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Editorial

Kaum ein Thema hat eine vergleichbare strategische Bedeutung für die Zukunftsfähigkeit 
einer Organisation wie die Frage nach dem geeigneten Personal. Die richtigen rechtlichen 
Rahmenbedingungen, eine geeignete technische Ausstattung und effektive polizeiliche 
Strategien sind zweifellos Schlüsselfaktoren, wenn es darum geht, unserer Gesellschaft ein 
möglichst hohes Maß an innerer Sicherheit zu gewährleisten. Doch die Menschen, die Indi-
viduen, die – auf welcher hierarchischen Ebene auch immer – im dienstlichen Alltag die 
Arbeit machen, sind letztlich der wirklich wesentliche Erfolgsfaktor für unsere Organisation, 
und die Frage, was diese Menschen können müssen, und wie wir sicherstellen können, 
dass wir die Richtigen bekommen, ist gerade in einer Organisation, die ihr Personal durch 
die Lebenszeitverbeamtung über Jahrzehnte an sich bindet, von allergrößter Bedeutung. 

Welche Auswirkungen hat der demografische und gesellschaftliche Wandel auf die Rekru-
tierung von geeignetem Nachwuchs für die eigene Organisation? Wie viele qualifizierte 
Absolventen stehen in Zukunft zur Verfügung? Nach welchen Kriterien wählen wir den 
Nachwuchs aus, und welches Anforderungsprofil legen wir diesen Kriterien zugrunde? Und 
wie macht man die eigene Organisation für potenzielle Interessenten so interessant, dass 
sich auch die Richtigen bewerben?

Vor Fragen dieser Art stehen mittlerweile viele Organisationen auf dem Arbeitsmarkt, und 
inzwischen scheint unter den attraktiveren Organisationen ein regelrechter Wettbewerb um 
die besten Schulabgänger entbrannt zu sein. Auch der öffentliche Bereich wird von dieser 
Entwicklung in Zukunft immer stärker betroffen sein. Der zielgerichteten Ansprache und 
Rekrutierung geeigneter Bewerber kommt deshalb eine immer zentralere Rolle zu, um Or-
ganisationen arbeits- und leistungsfähig zu halten.

Über Perspektiven, Herausforderungen und mögliche Lösungen, über die Praxis in anderen 
Organisationen und den derzeitigen Stand der wissenschaftlichen Diskussion wurde am 26. 
September 2013 auf dem siebten Tag der Wissenschaft an der Fachhochschule der Polizei 
in Oranienburg ausgiebig diskutiert. Hochkarätige Referentinnen und Referenten aus Wis-
senschaft und Praxis, aus Privatwirtschaft und dem öffentlichen Dienst präsentierten For-
schungsergebnisse, Hypothesen, Erklärungsansätze und Lösungsvorschläge.

Deutlich wurde in den Vorträgen und Diskussionen, dass Insellösungen und ein kurzfris-
tiges ›Herumdoktern‹ an Symptomen keine erfolgversprechenden Strategien sind. Moder-
nes Organisations- und Personalmanagement in Zeiten demografischer Umbrüche beinhal-
tet eine integrierte Sichtweise auf Personalauswahl, Ausbildung und Studium, auf Strategien 
der Personal- und Karriereentwicklung, aber auch auf Verwendungskonzepte sowie dienst- 
und arbeitsrechtliche Rahmenbedingungen. Derartige Fragen berühren wesentliche Aspek-
te unserer Organisation, und die zeitliche Perspektive für die anstehenden Änderungen ist 
somit eher in Jahrzehnten als in Jahren zu fassen.  

Alle Beiträge dieser spannenden Tagung können Sie in diesem Heft der Oranienburger 
Schriften nachlesen.

Rainer Grieger
Präsident der Fachhochschule der Polizei des Landes Brandenburg

editorial





7Oranienburger Schriften 1 / 2014 

Auswirkungen des demografischen Wandels auf dem Arbeitsmarkt

trägliche »Wellness«-Bewegung. All dies 
hat dazu geführt, dass die Lebenserwar-
tung höher geworden ist und der Anteil der 
alten Menschen an der Gesamtbevölke-
rung wächst.

Hinzu kommt aber auch die geringe Fer-
tilität. Die Geburtenrate ist gesunken und 
auf niedrigem Niveau geblieben, weil die 
Großfamilie abgedankt hat und vielfältigen 
Formen Platz gemacht hat: der Kleinfamilie 
mit ein oder zwei Kindern, den Singles, den 
verheiratet und unverheiratet zusammen-
lebenden Paaren und anderen Formen des 
Zusammenlebens. Familiäre Konstellatio-
nen sind ›bunter‹ geworden, unübersichtli-
cher, aber mit einer deutlich messbaren 
Facette: mit weniger Kindern. Dies hat Fol-
gen für die Bevölkerungsentwicklung: Pro-
gnosen der Vereinten Nationen zufolge 
wird die Bevölkerung in Deutschland weiter 
schrumpfen von 82 Millionen Einwohnern 
(2012) auf 69 Millionen (2050, vgl. Schmid 
2013: 47). Im Atlas der Globalisierung 
heißt es hierzu lapidar: »Das 21. Jahrhun-
dert wird auch das Jahrhundert einer be-
schleunigten Bevölkerungsalterung sein. 
Trotz unterschiedlicher Bedingungen kön-
nen sowohl die Staaten Nordamerikas wie 
auch die europäischen Länder aus sich 
selbst heraus die Erneuerung ihrer Bevöl-

einleitung

Demografischer Wandel und Migration 
sind zu nationalen und internationalen Me-
gathemen geworden. Vor allem die Über-
alterung der Gesellschaft ist zu einem gro-
ßen und anhaltenden politischen und 
gesellschaftlichen Dauerthema nicht nur 
in Deutschland geworden, und das aus  
guten Gründen. Zentrale strukturelle Vor-
aussetzungen einer vorausschauenden 
Sozialpolitik werden fraglich. Der »Gene-
rationenvertrag« zur Sicherung von Ren-
ten gilt nicht mehr uneingeschränkt, Al-
tersarmut scheint vorprogrammiert, die 
künftige Finanzierung von medizinischen 
und Pflegedienstleistungen wird unklar. 
Die Ursachen für die allmähliche Überalte-
rung der Gesellschaft erscheinen hinge-
gen eindeutig: Schwere und für die  
Gesundheit risikoreiche Arbeit hat abge-
nommen, Gesundheitsvorsorge und medi-
zinische Betreuung sind besser geworden 
und nicht zuletzt ist das Umweltbewusst-
sein erwacht und mit ihm größere Sensibi-
lität für eine gesundheitsbewusste Le-
bensführung. Die Stigmatisierung des 
Rauchens mag hier als Beispiel dienen, 
andere wären Vorsorgeuntersuchungen 
oder auch die kommerziell durchaus ein-

Auswirkungen des demografischen 
Wandels auf den Arbeitsmarkt 
Einige künftige Rahmenbedingungen für die Polizei

Hans-Gerd Jaschke

Die folgenden Anmerkungen untersuchen die Auswirkungen des demografischen Wan-
dels auf den Arbeitsmarkt in mehreren Schritten. Ausgangsannahme ist dabei, dass der 
demografische Wandel verknüpft ist mit der Entwicklung zur Dienstleistungsgesellschaft. 
Zunächst zeigt ein Blick auf diesen bedeutsamen Wandel (»Tertiarisierung«), wie sehr öf-
fentliche und private Arbeitgeber heute und auch in Zukunft alle Anstrengungen auf die 
Konkurrenzen im tertiären Sektor richten müssen. Die Polizei als Arbeitgeber ist ein Wett-
bewerber unter vielen bei der Einwerbung guter Abiturienten für den Polizeidienst. In ei-
nem weiteren Schritt wird der demografische Wandel im engeren Sinne untersucht. Ziel ist 
es, einige mit dem demografischen Wandel verbundene nachhaltige Herausforderungen 
für die Polizei zu benennen und zu diskutieren.
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die über »Dienstleistungsgesellschaften« 
(1995) vorangebracht. Sie geht aus von 
bedeutenden Verschiebungen in der drei-
geteilten Beschäftigtenstruktur, zwischen 
primärem Sektor (Landwirtschaft), sekun-
därem (Industrie) und tertiärem (Dienst-
leistungen). Bis in die Zeit der Industriali-
sierung im 19. Jahrhundert dominiert 
Landwirtschaft, gefolgt von der Beschäfti-
gung in der Industrie bis Mitte des 20. 
Jahrhunderts. Dann setzt ein allmählicher, 
aber nachhaltiger Wandel ein. Zwischen 
1950 und 2012 geht der Anteil der in der 
Landwirtschaft Beschäftigten in Deutsch-
land von 24,6 % in geradezu dramatischer 
Weise auf 1,6 % zurück, die Beschäfti-
gung in der Industrie sinkt von 42,9 % auf 
24,7 %, gleichzeitig steigt im gleichen Zeit-
raum die Beschäftigung im Dienstleis-
tungssektor von 32,5 % auf 73,7 % (vgl. 
Tab. 1, S. 9). Nach der Vereinigung 
1989/90 wurde die »Tertiarisierungslücke« 
der ehemaligen DDR innerhalb weniger 
Jahre beseitigt. Deindustrialisierung und 
Umbau der Landwirtschaft haben dazu ge-
führt, dass die Tertiarisierungswerte in 
West- und Ostdeutschland praktisch gleich 
sind (Geißler 2010: 16). 

Mit diesen erheblichen Verschiebungen 
ist nicht nur eine rein zahlenmäßige ge-
meint. ›Verschoben‹ werden auch milieu-
gebundene Wertestrukturen. Bedeutend 
erscheint hier das Abschmelzen der mit 
Beschäftigungsformen verbundenen sozia-
len Milieus: Das betrifft vor allem den Rück-
gang des Arbeitermilieus und die damit ver-
bundenen Orientierungsmuster. Eine 
»Arbeiterkultur«, bedeutsam noch bis in 
die 1950er-Jahre vor allem in den industri-
ellen Ballungsräumen Rhein-Ruhr, Rhein-
Neckar und anderen, existiert nur noch in 
Resten. Sie wird zunehmend ersetzt durch 
eine pluralisierte, in sich widersprüchliche 
Angestellten- und Freiberufler-Kultur.

Fragt man nach den Gründen für diese 
Entwicklungen, so ist vor allem auf Wissen-
schaft und Technik und die damit verbun-
denen Rationalisierungen zu verweisen. 
Vom Fließband in der Autoindustrie über 
riesige Zugmaschinen in der Landwirt-
schaft bis hin zu modernen industriellen 

kerung nicht mehr gewährleisten und sind 
folglich zunehmend auf Zuwanderung an-
gewiesen.« (Atlas 2009:15)

Der demografische Wandel insgesamt 
führt zu großen, konfliktträchtigen und dau-
erhaften Herausforderungen auf dem Ar-
beitsmarkt. Es geht unter anderem um 
Fachkräftemangel, Erhöhung der Lebens-
arbeitszeit und die Integration geringer  
Ausgebildeter in das Bildungs- und Be-
schäftigungssystem. Obwohl ökonomische 
Mechanismen wie Angebot und Nachfrage 
und davon abhängige Beschäftigung für 
den nicht-gewinnorientierten öffentlichen 
Dienst nicht gelten, ist er dennoch von der 
veränderten Bewerberlage insbesondere 
für qualifizierte Tätigkeiten betroffen. Der 
Bedeutung des demografischen Wandels 
für das Berufsfeld Polizei hat die Polizeifor-
schung inzwischen in Ansätzen Rechnung 
getragen (Frevel/Bredthauer 2010), auf der 
politischen Ebene hat die Innenminister-
Konferenz (IMK) in ihrem ›Programm Inne-
re Sicherheit‹ von 2009 die Problematik 
ausdrücklich gewürdigt. Dort wird u. a. ge-
fordert, die Konkurrenzfähigkeit der Sicher-
heitsbehörden bei der Personalgewinnung 
zu erhöhen, verstärkt Bewerber mit Migrati-
onshintergrund einzustellen, die Bedürfnis-
se älterer Mitarbeiter künftig stärker zu be-
rücksichtigen und die Einflüsse des 
demografischen Wandels auf die Kriminali-
täts- und Verkehrsunfallentwicklung im Au-
ge zu behalten (›Programm Innere Sicher-
heit‹ 2009: 14f.). Dies sind gewichtige 
Ansatzpunkte, wobei jedoch zu fragen wä-
re, ob und wie die Organisation Polizei und 
die Innenbehörden dies nachhaltig beherzi-
gen.

tertiarisierung

Grundlegende ökonomische Veränderun-
gen prägen die Struktur der heutigen Ar-
beitswelt. Zu den herausragenden Parame-
tern gehört die Entwicklung von der 
Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft. 
Die sozialwissenschaftliche Debatte darü-
ber wird seit den 1950er-Jahren geführt, in 
Deutschland wurde sie wesentlich von 
Häußermann/Siebels vergleichender Stu-

Der demografi-

sche Wandel 

insgesamt führt 

zu großen, 

konfliktträchtigen 

und dauerhaften 

Herausforderun-

gen auf dem 

Arbeitsmarkt.
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ders in Berlin: Hier sind Landwirtschaft und 
Industrie unterrepräsentiert, während die 
Beschäftigung im Dienstleistungsgewerbe 
höher ist als im Bund insgesamt. Dies dürfte 
an der städtischen Struktur Berlins  
liegen: Städte und Ballungsräume sind at-
traktiver für Dienstleistungsbranchen als 
ländlich strukturierte Gebiete, denn hier 
bündeln sich Forschung und Entwicklung, 
Hochschulen und große Unternehmen.

Für Berlin wird ein Wachstum gemeldet 
für die Bereiche Touristik, Wissenschaft und 
Kreativwirtschaft. Die Stadt hat mit  
14 % der Beschäftigten die höchste Selb-
ständigen-Quote in Deutschland (Berlin-In-
stitut 2011: 53f.).

Tertiarisierung insgesamt ist eine unaus-
weichliche Folge von Rationalisierungspro-
zessen, die auf dem wissenschaftlich-tech-
nischen Fortschritt basieren. Sie spart 
Kosten und erhöht die Produktivität, indem 
einfache Arbeiten von Maschinen ausge-
führt werden. Deren Entwicklung, Ferti-
gung, Verbreitung, Wartung und Fortent-
wicklung setzt jedoch Beschäftigung in den 
entsprechenden qualifizierten Dienstleis-
tungsbranchen in Gang. Die Tertiarisierung 
›befeuert‹ den demografischen Wandel, in-
dem schwere körperliche Arbeit zunehmend 
abgelöst wird durch vielfältige Tätigkeiten 
im Dienstleistungssektor. Arbeit insgesamt 
ist weniger körperlich belastend, sie wird 
begleitet von Fortschritten im Gesundheits-
bewusstsein und der Medizin. Arbeitsmedi-

Robotern wird der Produktionsprozess rati-
onalisiert – unter Einsatz von modernen 
technologischen Verfahren mit immer weni-
ger menschlicher Arbeitskraft. Vor allem 
einfache, standardisierte Arbeiten werden 
automatisiert und buchstäblich ›wegrationa-
lisiert‹. Einfache oder angelernte Arbeiten 
verschwinden immer mehr, doch qualifizier-
te, produktionsnahe Dienstleistungen ex-
pandieren: Forschung, Entwicklung, Marke-
ting, Verkauf, Verwaltung sind solche 
Bereiche neben den gleichfalls wachsen-
den konsumorientierten Dienstleistungen. 
Eine weitere Ebene sind staatliche Dienst-
leistungen, die jedoch weniger den ökono-
mischen Parametern als politischen Direkti-
ven folgen. Hierzu gehören auch die 
Belegschaften der Polizei. Ihre nominelle 
Stärke beruht auf politischen Entscheidun-
gen, sie ist nicht unmittelbar mit dem demo-
grafischen Wandel verknüpft – wohl aber 
die Rekrutierungsmöglichkeiten für den 
Nachwuchs. Die sinkende Anzahl von Abi-
turienten ist eine Folgewirkung des Bevöl-
kerungsrückganges.

Ein Blick auf die bundesweite Entwick-
lung zur Dienstleistungsgesellschaft sowie 
auf Berlin und Brandenburg zeigt bemer-
kenswerte Ergebnisse (vgl. Tab. 2, s. un-
ten). In Brandenburg ist die Zahl der in der 
Landwirtschaft Beschäftigten mit 3 % etwas 
höher als im Bund (1,6), aber die übrigen 
Daten im sekundären und tertiären Sektor 
folgen der bundesweiten Entwicklung. An-

Primärer Sektor Sekundärer Sektor Tertiärer Sektor
1950 24,6 42,9 32,5
1965 10,7 49,2 40,1
1980 5,1 41,1 53,8
1995 2,3 32,3 65,4
2012 1,6 24,7 73,7

Deutschland Berlin Brandenburg
Primärer Sektor 1,6 0,0 3,0
Sekundärer Sektor 24,1 12,4 23,1
Tertiärer Sektor 73,7 87,6 73,9

Tab. 1: Erwerbstätige nach Wirtschaftssektoren in Deutschland in %

Tab. 2: Struktur der Erwerbstätigen im Vergleich, in % (2012; Quelle: www.destatis.de)
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den Kernbereich der Fachkenntnisse 
treten.

 � dass marktgerechte Flexibilität und Mo-
bilität insbesondere für jüngere Arbeit-
nehmer eine wichtige Voraussetzung 
sind. Von Beschäftigten wird erwartet, 
dass sie umzugsbereit sind und auch in 
der Lage, ihr Einsatz- oder sogar Be-
rufsfeld zu wechseln.

 � dass familiäre und örtliche Bindungen 
heute eher als Hindernisse zu betrach-
ten sind für eine stabile Erwerbsbiogra-
fie. Auf diese Weise entsteht ein Wider-
spruch zwischen dem Wunsch nach 
beruflichem Erfolg einerseits und der 
Familiengründung andererseits.

 � dass die Gründung von Familien heute 
unter schwierigen Bedingungen erfolgt, 
da Kinder räumliche Mobilität und Flexi-
bilität eher erschweren und als ›Karrier-
ehindernis‹ gelten können.

 � dass jüngere Menschen die geforderten 
Eigenschaften wie Flexibilität und Mobili-
tät eher erbringen können als ältere, die 
eher familiär und örtlich verwurzelt sind. 
Die Favorisierung jüngerer Bewerber am 
Arbeitsmarkt rührt nicht zuletzt daher.

 � dass die herkömmlichen Dienstlei-
stungszentren in Ballungsräumen weiter 
an Bedeutung zunehmen, während 
ländliche Strukturen mit eher weniger 
Dienstleitungen an Bedeutung eher ab-
nehmen. Dadurch entstehen neben der 
schichtspezifischen sozialen Ungleich-
heit und der Schere Arm/Reich auch re-
gionale Ungleichgewichte zwischen 
Stadt und Land.

 � dass sich innerhalb der Großstädte und 
Ballungsräume Spannungen zwischen 
den jüngeren, gut Verdienenden und 
den Geringverdienern verschärfen, sich 
alltägliche Verhaltensmuster ändern, 
wie Dangschat schon in den 1990er- 
Jahren beobachtet: »Die ›neue Dienst-
leistungsklasse‹ setzt karriereorientier-
te, gut ausgebildete Menschen voraus, 
die sowohl im Beruf als auch in ihrer 
Freizeit unter hohem Effizienzdruck ste-
hen. Das führt zu Haltungen, die mit de-
monstrativem Konsum, Hedonismus, 
Individualismus, Flexibilität und Entsoli-

zinische Studien verweisen allerdings dar-
auf, dass neue Herausforderungen für den 
Arbeits- und Gesundheitsschutz bestehen: 
Arbeitsverdichtung, hohe Komplexität des 
Arbeitsprozesses oder auch dauerhafte Er-
reichbarkeit gehören zu den neuen, mit der 
Tertiarisierung verbundenen Belastungen 
(Richter/Bode/Köper 2012).

Eine weitere Schattenseite sei hier er-
wähnt: Die Zunahme prekärer Arbeitsver-
hältnisse durch Zeitverträge und den Nied-
riglohnsektor insbesondere bei einfachen 
Arbeiten und solchen, die wenig Ausbildung 
erfordern. Dadurch wird die Normal-Arbeits-
biografie eines auf lange Zeiträume siche-
ren Arbeitsplatzes relativiert. Nach Angaben 
des Statistischen Bundesamtes (2009) 
standen 1998 noch rund drei Viertel der Be-
schäftigten im Erwerbsalter zwischen 15 
und 64 Jahren (72,6 %) in einem Normalar-
beitsverhältnis, 2008 waren es nur noch  
66 %. Die Prekarisierung der Arbeit bedeu-
tet längerfristig die soziale Desintegration 
oder die Angst davor, es mindert soziale, 
materielle und kulturelle gesellschaftliche 
Teilhabe der Betroffenen und sie gefährdet 
den sozialen Frieden. Das Auseinanderdrif-
ten von Arm und Reich und die moderne 
Debatte über Armut zielen ganz wesentlich 
auf die Prekarisierung von Arbeit und ihre 
sozialen Folgen. Von der Armutsentwick-
lung besonders betroffen sind schlecht Aus-
gebildete, Ältere, Frauen und Migranten.

Tertiarisierung insgesamt bedeutet für den 
Arbeitsmarkt

 � die Aufwertung der gut bzw. markt-
adäquat Ausgebildeten und die Abwer-
tung der schlecht bzw. marktinadäquat 
Ausgebildeten. Der Umgang mit Res-
sourcen wie »Wissen« und »Informati-
on« ersetzt mehr und mehr mechanische 
Tätigkeiten, »Know how« ist wichtiger 
als körperbezogene Arbeit. Stichworte 
wie »Wissens-« oder »Informationsge-
sellschaft« illustrieren diesen Trend.

 � dass »soft skills« wie lebenslange Lern-
bereitschaft, Kommunikations- und 
Teamfähigkeit mehr und mehr als 
gleichberechtigte Kompetenzen neben 
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schnittsalter der Erwerbstätigen steigt von 
39 Jahren (1997) auf 43 Jahre (2047, vgl. 
Berg 2012: 87ff.).

Die Gründe für diese Entwicklungen sind 
im Wesentlichen bekannt. Bessere Ge-
sundheitsvorsorge und medizinische  
Betreuung, das Leitbild der Kleinfamilie, 
bessere Geburtenkontrolle, Karriere-Erwar-
tungen von Frauen – all dies sind Faktoren 
im Ursachenbündel. Kurz- und mittelfristig 
wird sich an diesen Strukturen nicht viel än-
dern können. Die Instrumente der Gegen-
steuerung wie Familienförderung haben 
bisher nicht zu einer Steigerung der Gebur-
tenrate geführt und es ist anzunehmen, 
dass die Kleinfamilie auf lange Sicht das 
familiäre Leitbild bleiben wird. Eine andere 
Strategie, die gesteuerte Zuwanderung 
nach Deutschland, ist bislang mehr oder 
weniger gescheitert. Ein durchdachter und 
umgesetzter Plan der Einwanderung exis-
tiert nicht.

Neben der Schrumpfung der Bevölkerung 
ist die Binnenwanderung ein weiteres An-
zeichen des demografischen Wandels. Die 
Attraktivität der Ballungsräume als Dienst-
leistungszentren zeigt sich im Bevölke-
rungswachstum und entsprechend in der 
Bevölkerungsabnahme der Randgebiete. 
So schrumpft beispielsweise in Branden-
burg der ländliche Raum zwischen Bad Lie-
benwerda und Guben besonders stark, 
während Berlin-nahe Räume um Potsdam 
und Oranienburg eher von einer Bevölke-
rungszunahme ausgehen können (Bertels-
mann Stiftung 2008). Es sind nicht die Älte-
ren, sondern die Jüngeren, gut 
Ausgebildeten, die es in die Ballungsräume 
zieht, zurück bleiben die Älteren und die 
eher schlecht ausgebildeten Jüngeren.

Betrachten wir die mittelfristigen Progno-
sen für die Erwerbsbevölkerung in Berlin 
und Brandenburg bis 2025 (Tab. 3, S. 12). 
Die Zahl der jüngeren und mittleren Alters-
gruppen zwischen 19 und 44 Jahren wird in 
beiden Ländern stark abnehmen: Die heute 
vielfach zu vernehmende Klage über den 
»Fachkräftemangel« reagiert auf diese Ten-
denzen. Gleichzeitig wächst die Gruppe der 
Älteren über 45 Jahre. Daraus lässt sich ein 
wichtiger Befund ablesen: Die Schrump-

darisierung beschrieben werden kön-
nen.« (Dangschat 1995:52)

Diese sehr nachhaltigen und weitreichen-
den Veränderungen am Arbeitsmarkt ver-
stärken einen seit Jahrzehnten zu beob-
achtenden Trend zur Individualisierung in 
der »Risikogesellschaft«, den in Deutsch-
land Ulrich Beck paradigmatisch be-
schrieben hat (Beck 1986). Demnach ver-
liert der Einzelne mehr und mehr die 
traditionellen Bindungen an Institutionen 
wie Familie, Kirche, Großorganisationen 
und herkömmliche Verwandtschaftsbe-
ziehungen, er ist immer mehr darauf an-
gewiesen, seine Biografie selber zu kons-
truieren sowie kommunikative Netzwerke 
selbst zu entwerfen und herzustellen. Der 
Prozess der Individualisierung ist gewiss 
noch nicht abgeschlossen, sondern im 
Gange, sodass weitere Veränderungen 
und Folgewirkungen der Tertiarisierung 
durchaus denkbar sind.

Demografischer Wandel

Der Bevölkerungsrückgang ist in Deutsch-
land jahrzehntelang verdrängt oder einfach 
hingenommen worden (Kaufmann 2005: 
30ff.). Der familienpolitische Optimismus, 
demzufolge eine Förderung der Familien 
auch eine ansteigende Geburtenrate be-
wirken würde, prägte lange Zeit die Reakti-
onen auf die stagnierende Bevölkerungs-
zahl und damit verbundene negative 
Prognosen für die Zukunft. Nun aber sind 
die Zahlen alarmierend und der demografi-
sche Wandel ist zu einem Top-Thema ge-
worden. Deutschland schrumpft: Seit 1997 
übersteigt die jährliche Zahl der Gestorbe-
nen die Zahl der Lebendgeborenen – die 
Schere geht seitdem weiter auseinander 
(Schmid 2013: 48). Dies hat rein zahlenmä-
ßig bedeutsame Folgen. Für 2060 wird ein 
Rückgang der Bevölkerung von 82 Millio-
nen (2013) auf eine Spannbreite zwischen 
62 und 77 Millionen erwartet (v. Loeffelholz 
2011: 36). Die Zahl der Erwerbspersonen 
wird bei unveränderten Bedingungen von 
41 Millionen (2010) langfristig zurückgehen 
auf etwa 30 Millionen (2055); das Durch-
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Neuere Zahlen der Bundesagentur für 
Arbeit verweisen einmal mehr auf die zu 
schwach ausgeprägte Integration von 
Menschen mit Migrationshintergrund in 
den Arbeitsmarkt. Mehr als ein Drittel der 
Arbeitslosen in Deutschland verfügen über 
einen Migrationshintergrund, ihr Anteil an 
der Bevölkerung ist jedoch deutlich niedri-
ger (2011: 20 %). Von der Gruppe der Ar-
beitslosen mit Migrationshintergrund sind 
mehr als zwei Drittel ohne formalen Berufs-
abschluss (Bundesagentur 2013: 5ff.). Das 
Zusammentreffen von niedrigen Bildungs-
abschlüssen und Migrationshintergrund 
bedeutet noch immer einen erschwerten 
Zugang zum Arbeitsmarkt.

Demografischer Wandel und 
Arbeitsmarkt – Herausforderun-
gen für die Polizei

Die Folgewirkungen des demografischen 
Wandels werden erst dann wirklich sicht-
bar, wenn sie mit den Effekten der Dienst-
leistungsgesellschaften zusammengedacht 
werden. Dann entwickelt sich ein breites 
Panorama möglicher und wahrscheinlicher 
Entwicklungen, von denen die Gesellschaft 
als solche, aber auch das Berufsfeld Polizei 
betroffen sind. Die wichtigsten Entwicklun-
gen sind hier thesenhaft zusammengestellt.

 � Die überalterte Gesellschaft schafft 
neue Nachfragen im Dienstleistungs-
sektor. Dies ist ganz offensichtlich für 
die Bereiche der Pflege und der medizi-
nischen Versorgung und der Prävention 
der Altersarmut. Neue, altersgerechte 
Wohnformen, Mobilität im Alter auch in 
abgelegenen Regionen, Chancen eh-
renamtlicher Betätigung und andere As-
pekte des Alterns gehören zu den ge-
sellschaftlichen Herausforderungen der 
Zukunft.

fung der jüngeren Alterskohorten verursacht 
eine wachsende Konkurrenz von Arbeitge-
bern um die besten Köpfe.
  Schaut man über Ländergrenzen hinweg 
und sieht den Großraum Berlin als Bal-
lungs- und Verdichtungsraum, so ergeben 
sich eindeutige demografische Trends: 
Die Hauptstadt und ihr »Speckgürtel« mit 
den Kreisen Oberhavel, Barnim, Havel-
land und der Stadt Potsdam wachsen, 
während die Berlin-fernen Gebiete jetzt 
und auch künftig unter schrumpfenden 
Einwohnerzahlen zu leiden haben (Berlin-
Institut 2011: 50ff.).
   Migration ist ein weiterer gewichtiger As-
pekt des demografischen Wandels. In 
Deutschland leben etwa 7 Millionen Aus-
länder und über 8 Millionen Deutsche mit 
Migrationshintergrund. Zusammengerech-
net ist das etwa ein Fünftel der Gesamtbe-
völkerung (v. Loeffelholz 2011: 37). Die Zu-
wanderung verändert die Struktur der 
Bevölkerung, der Städte und Gemeinden: 
In den Ballungsräumen Westdeutschlands 
ist der Migrantenanteil deutlich höher, in 
den ländlichen Regionen und in Ost-
deutschland niedriger. Bezogen auf die Al-
terspyramide verzögert die Migration je-
doch den Prozess der Überalterung: 
Migranten sind jünger als der Bevölke-
rungsdurchschnitt, sie haben mehr Kinder. 
Ohne die Zuwanderung nach Deutschland 
wäre die Überalterung der Gesellschaft je-
denfalls drastischer ausgefallen. Bezogen 
auf den Arbeitsmarkt ist zu vermerken, 
dass Menschen mit Migrationshintergrund 
deutlich schlechter ausgebildet sind: 2009 
verfügten 27 % der Menschen ohne Migra-
tionshintergrund über keinen Schul- oder 
beruflichen Abschluss, bei denen mit Mig-
rationshintergrund waren es 57 %; insoweit 
kann mit Recht von einer »Unterschichtung 
durch Migration« gesprochen werden 
(Geißler 2010: 32).

Neuere Zahlen 

der Bundesagen-

tur für Arbeit 

verweisen einmal 

mehr auf die zu 

schwach 

ausgeprägte 

Integration von 

Menschen mit 

Migrationshinter-

grund in den 

Arbeitsmarkt.

Land Zieljahr 19–24 Jahre 25–44 Jahre 45–64 Jahre
Brandenburg 2025 -39,40 -29,66 2,53
Berlin 2025 -27,20 -10,58 7,26

Tab. 3: Erwerbsbevölkerung 2006–2025, Stand Juni 2010, Angaben in % 
(Quelle: www.wegweiser-kommune.de)
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Auswirkungen des demografischen Wandels auf dem Arbeitsmarkt

 � Die alternde Gesellschaft verlangt nach 
mehr Gesundheitsmanagement in den 
Betrieben und Verwaltungen. Die Erhö-
hung der Anteile älterer Arbeitnehmer ver-
langt zum Nutzen von Betrieben und Ver-
waltungen, aber auch der Betroffenen 
selbst, mehr Anstrengungen zur Gesund-
heitsvorsorge. Für die Polizei würde dies 
bedeuten, die vorhandenen Ansätze zu 
vertiefen und zu institutionalisieren. Die 
Überalterung der Belegschaften der Poli-
zei ist bekannt und auf die vermehrten 
Einstellungen während der 1970er-Jahre 
zurückzuführen (Vera/Kölling 2012: 13). 
In Berlin gehören etwa die Hälfte der Poli-
zeibeamten zur Altersgruppe der 45- bis 
60-Jährigen, das Durchschnittsalter auf 
den Abschnitten liegt bei etwa 44 Jahren 
(Burkhardt 2010: 20ff.).

 � Die alternde Gesellschaft produziert 
Konflikte des Übergangs vom Arbeitsle-
ben in die Rente/Pension. Die konflikt-
trächtige Konzeption der »Rente mit 67« 
zeigt, wie sehr eine flexiblere Regelung 
notwendig wäre, die den individuellen 
Belastungsgrenzen Rechnung trägt. Für 
die Polizei erscheint eine Anhebung der 
Pensionsgrenzen in längerfristiger Per-
spektive unausweichlich schon aufgrund 
der steigenden Pensionslasten der Län-
der. In diesem Fall stellt sich die Frage 
der Lastenverteilung in den Polizeiab-
schnitten und -revieren aber noch dring-
licher als heute: Welche körperlichen 
Belastungen sind älteren Polizeibeam-
ten zuzumuten, in welcher Weise können 
die jüngeren einspringen, ohne selber 
gesundheitlichen Beeinträchtigungen 
ausgesetzt zu werden?

 � Arbeitgeber konkurrieren um gut ausge-
bildeten Nachwuchs. Der sinkende Be-
völkerungsanteil in den jüngeren Alters-
kohorten bewirkt eine Intensivierung des 
Werbens um die ›besten Köpfe‹. Für die 
Polizei bedeutet dies noch mehr als bis-
her die Aktivierung der Einstellungswer-
bung. Angesichts wachsender Prekari-
sierung der Arbeit auch für besser 
Ausgebildete ist die Perspektive der fe-
sten Beschäftigung in der Polizei ein 
Trumpf, der noch effektiver ausgespielt 

 � Die überalterte Gesellschaft produziert 
neue Nachfragen im polizeirelevanten 
Bereich Sicherheit: Mehr alte Menschen 
im Straßenverkehr, mehr alte Menschen 
als Kriminalitätsopfer sind Herausforde-
rungen, denen sich die Polizei künftig 
noch mehr stellen muss. Die Verklamme-
rung von demografischem Wandel und 
Dienstleistungsgesellschaft zeigt sich 
auf diesem Feld besonders deutlich: 
Zapf spricht von einem hohen »Indivi-
dualisierungsdruck«, der begleitet werde 
von steigendem »Sicherheitsbedürfnis-
druck« (Zapf 1994: 301). Die Erwartun-
gen der älter werdenden Bürger an Si-
cherheitsleistungen und -gewährungen 
des Staates steigen auch deshalb, weil 
die alten Sicherheiten aus Tradition, Re-
ligion, Familie neuen Ungewissheiten 
Platz gemacht haben.

 � Der demografische Wandel bringt neue 
Lebens- und Wohnformen hervor und 
verändert die Struktur der Familie. Nach 
wie vor gibt es die klassischen Formen 
der Ein- oder Zwei-Kind-Kleinfamilie, 
auch mit mehr Kindern, selten auch die 
Mehr-Generationen-Familie. »Wohl aber 
ist zu erwarten«, schreibt Beck-Gerns-
heim (2000: 19), »dass für immer mehr 
Menschen stabile Phasen im Lebenslauf 
abwechseln mit anderen – vor der Ehe, 
neben der Ehe, nach der Ehe, mit oder 
ohne Trauschein verstanden – , wo man 
oder frau mit Beziehungsformen spielt, 
jongliert, experimentiert, und dies teils 
freiwillig, teils eher gezwungenerma-
ßen.« Das bedeutet für die Polizei zwei-
erlei: das »Gegenüber« wird zunehmen 
diffus, das Einsatzfeld »häusliche  
Gewalt« unklarer. Und: Die familiären 
Strukturen des privaten Lebens von Poli-
zeibeamten unterliegen, davon ist aus-
zugehen, denselben Entwicklungen der 
Pluralisierung von Lebensformen wie 
auch der Gesellschaft insgesamt. Das 
heißt aber auch: Die »Work-life-balance« 
von Polizeibeamten wird individueller 
und entzieht sich mehr und mehr allge-
meingültigen Parametern. Die Führung 
von Mitarbeitern gewinnt unter diesen 
Vorzeichen an Komplexität.
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Für den Bereich der Polizei sind hier 
durchaus gute Erfahrungen zu vermel-
den: Eine empirische Studie über Mi-
granten im Berliner Polizeidienst verweist 
auf »eine außerordentliche hohe Berufs-
zufriedenheit« (Kühnel/Erb 2011: 80). Sie 
verstehen sich als Deutsche, zeigen eine 
hohe Loyalität zum Arbeitgeber, werden 
im Kollegenkreis und auch im Freundes- 
und Verwandtenkreis weitgehend akzep-
tiert (ebda., 80ff.).

Der demografische Wandel in Deutsch-
land umfasst eine ganze Reihe von Kom-
ponenten, die den Arbeitsmarkt beeinflus-
sen und strukturieren. Bei genauerer 
Betrachtung erweisen sie sich als außeror-
dentlich komplex. Die Herausforderungen 
für die verschiedenen Berufsfelder sind 
offensichtlich, sie können benannt werden. 
Für das Berufsfeld Polizei gibt es einige 
plausible Leitlinien – unter anderem bes-
sere Nachwuchswerbung und besseres 
Gesundheitsmanagement – und Ansätze 
in Forschung und auch bei politischen Ent-
scheidungsträgern. Doch demografischer 
Wandel ist ein langfristiger, nachhaltiger 
gesellschaftlicher Prozess, er bedarf der 
kontinuierlichen wissenschaftlichen Be-
gleitung und auch einer beständigen Re-
flexion politischer Entscheidungen im Sin-
ne einer »best practice«.

werden sollte. Neben diesen allgemei-
nen Anforderungen an die Rekrutierung 
von Nachwuchs bedarf es besonderer 
Anstrengungen auf dem Gebiet der Wer-
bung von Migranten. Eine Studie über 
Berliner Abiturienten kommt zu dem Er-
gebnis, dass sich qualifizierte türkisch-
stämmige Abiturienten kaum bei der Po-
lizei bewerben (Majewski 2011). Hier 
besteht dringender Handlungsbedarf 
auch über Berlin hinaus, um die Entwick-
lung zu einer multikulturellen, multiethni-
schen Gesellschaft stärker in den Beleg-
schaften der Polizei abzubilden.

 � Der demografische Wandel verlangt im 
Hinblick auf die Migration nach mehr Zu-
wanderung, mehr interkulturellen Kompe-
tenzen und verstärkten Anstrengungen 
nach sozialer Integration auf allen Seiten. 
Mehr Zuwanderung erscheint unaus-
weichlich, um den zu erwartenden Bevöl-
kerungsrückgang ansatzweise zu kom-
pensieren. Strittig ist nach wie vor eine 
Konzeption der qualifizierten Zuwande-
rung unter Einschluss von Flüchtlingsan-
teilen und unter Beibehaltung des Asyl-
rechts. Unstrittig ist die Notwendigkeit, 
Migranten möglichst gute Chancen der 
Integration in die alltäglichen Lebenswel-
ten sowie in den Ausbildungs- und Ar-
beitsmarkt zu eröffnen unter der Voraus-
setzung der Bereitschaft aller Beteiligten. 

Literaturverzeichnis

Atlas der Globalisierung, hrsg. von Le Mon-
de diplomatique, Paris 2009.

Beck, Ulrich, 1986: Risikogesellschaft. Auf 
dem Weg in eine andere Moderne, Frank-
furt am Main.

Berg, Marcus, 2012: Die Bedeutung von 
Humankapital für Deutschland vor dem 
Hintergrund der demographischen Ent-
wicklung, Aachen.

Berlin-Institut für Bevölkerung und Entwick-
lung, 2011: Die demografische Lage der 
Nation, Bonn.

Bertelsmann Stiftung, 2008: Länderbericht 
Brandenburg, in: www.wegweiser-kom-
mune.de

Frevel, Bernhard/Bredthauer, Rüdiger 
(Hrsg.), 2010: Demografischer Wandel 
und Polizei, Frankfurt am Main

Bundesagentur für Arbeit, 2013: Der Arbeits-
markt in Deutschland. Arbeitsmarktbericht-
erstattung – Oktober 2013, Thema: Men-
schen mit Migrationshintergrund auf dem 
deutschen Arbeitsmarkt, Nürnberg.

Burkhardt, Christian, 2010: Demografischer 
Wandel. Altersgerechte Anforderungspro-
file unter Berücksichtigung des Arbeitsbe-
wältigungsindexes am Beispiel des 
Wechselschichtdienstes der Abschnitte 
der Berliner Polizei (= unveröff. Masterar-
beit an der DHPol Münster).



15Oranienburger Schriften 1 / 2014 

Auswirkungen des demografischen Wandels auf dem Arbeitsmarkt

Konferenz der Innenminister und -senato-
ren der Länder, Berlin.

Richter, Götz/Bode, Silke/Köper, Birgit, 
2012: Demografischer Wandel in der Ar-
beitswelt, hrsg. von der Bundesanstalt für 
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Dort-
mund (www.baua.de/de/Publikationen/
Fachbeitraege/artikel30.html)

Schmid, Susanne, 2013: Bevölkerungsent-
wicklung in Deutschland und weltweit, in: 
Aus Politik und Zeitgeschichte 4-5, S. 46-
52.

Statistisches Bundesamt, 2009: Niedrigein-
kommen und Erwerbstätigkeit. Begleit-
material zum Pressegespräch am 19. Au-
gust 2009 in Frankfurt am Main.

Vera, Antonio/Kölling, Katharina, 2012: Cop 
Culture in einer alternden Polizei, in: An-
tonio Vera (Hrsg.), Organisation und Per-
sonalmanagement in der Polizei unter 
Bedingungen des demografischen Wan-
dels, Münster, S. 57-120 (Schriftenreihe 
der DHPol 2/2012).

Zapf. Wolfgang, 1994: Staat, Sicherheit und 
Individualisierung, in: Ulrich Beck/Elisa-
beth Beck-Gernsheim (Hrsg.), Riskante 
Freiheiten. Individualisierung in modernen 
Gesellschaften, Frankfurt, S. 296-306.

Dangschat, Jens, 1995: »Stadt« als Ort und 
als Ursache von Armut und sozialer Aus-
grenzung, in: Aus Politik und Zeitge-
schichte B 31-32, S. 50-62.

Geißler, Rainer, 2010: Die Sozialstruktur 
Deutschlands. Aktuelle Entwicklungen und 
theoretische Erklärungsmodelle. Hrsg. 
von der Friedrich-Ebert-Stiftung, Bonn.

Häußermann, Hartmut/Siebel, Walter, 1995: 
Dienstleistungsgesellschaften, Frankfurt.

Kaufmann, Franz Xaver, 2005: Schrump-
fende Gesellschaft. Vom Bevölkerungs-
rückgang und seinen Folgen, Bonn.

Kühnel, Wolfgang/Erb, Rainer, 2011: Ausbil-
dungserfahrungen und Berufsalltag von 
Migranten in der Berliner Polizei, Frank-
furt.

Loeffelholz, Hans Dietrich v., 2011: Demo-
grafischer Wandel und Migration als Me-
gatrends, in: Aus Politik und Zeitgeschich-
te 10-11, S. 34-40.

Majewski, Andreas, 2011: Warum sich qua-
lifizierte Migranten nicht bei der Polizei 
bewerben. Eine qualitative Studie am 
Beispiel türkischstämmiger Abiturienten 
in Berlin, Frankfurt.

Programm Innere Sicherheit. Fortschrei-
bung 2008/2009, hrsg. von der Ständigen 

Prof. Dr. Hans-Gerd Jaschke

Geboren 1952, Professor für Politikwissenschaft an der Hochschule für Wirt-
schaft und Recht (HWR) Berlin, FB Polizei und Sicherheitsmanagement. Zuvor 
wiss. Mitarbeiter an der Universität Frankfurt am Main (1979–1991) und am Institut 
für Sozialforschung Frankfurt am Main (1991–1995). 2002–2007 Leiter des FB 
Rechts- und Sozialwissenschaften an der Polizei-Führungsakademie Münster (seit 
2006 Deutsche Hochschule der Polizei). Lehrtätigkeit in den Studiengängen Poli-
zei (Bachelor und Master) und Sicherheitsmanagement (Bachelor und Master).
forschungsschwerpunkte: Politik der inneren Sicherheit, Rechtsextremismus, 
Veröffentlichungen u.a.:  Analyse der Politischen Kultur Brandenburgs im Hinblick 
auf ihre demokratiestützende oder demokratieproblematische Wirkung. Gutachten 
im Auftrag der Enqete-Kommission 5/1 des Landtags Brandenburg, Potsdam 2011 
(www.landtag.brandenburg.de/de/parlament/ausschuesse_und_gremien/gremien/
gutachten_der_enquete-kommission_5/1/496904).



16 Oranienburger Schriften 1 / 2014 

Madeleine Bernhardt

den beruflichen Selbstverständnisses der 
zukünftigen Polizeivollzugsbeamtinnen 
und -beamten. 

Im Sinne eines integrierten Personal-
managements beschränken sich die kurz- 
und langfristigen Ziele der Personalgewin-
nung keineswegs auf die ausreichende 
Rekrutierung ›passender‹ Kandidatinnen 
und Kandidaten, die sich erfolgreich dem 
Auswahlverfahren der Polizei stellen. Dar-
über hinaus müssen das Studium bzw. die 
Ausbildung auch erfolgreich durchlaufen 
und in diesem Rahmen die notwendigen 
beruflichen Handlungskompetenzen er-
worben werden, die die Einzelnen befähi-
gen, im Verlauf der Berufsausübung hohe 
Leistungen bei gleichzeitig hoher Motivati-
on für die Tätigkeit zu zeigen. Die  
erworbenen Kompetenzen sowie das un-
mittelbar damit verknüpfte berufliche 
Selbstverständnis erleichtern den Organi-
sationsmitgliedern den Eintritt in das Be-
rufsleben und unterstützen ihre Weiterent-
wicklung im gesamten Verlauf der 
beruflichen Lebensphasen. Die in Studi-
um/Ausbildung erworbenen Fähigkeiten 
bilden damit die Basis für ein effektives 
lebenslanges Lernen in und mit der Orga-
nisation und erleichtern somit auch die Ak-

I. Einleitung und Fragestellung

Der 7. »Tag der Wissenschaft« an der Fach-
hochschule der Polizei des Landes Bran-
denburg widmete sich der Frage »Geht uns 
der Nachwuchs aus? – Personalrekrutie-
rung in Zeiten des demografischen und  
gesellschaftlichen Wandels«. Die gesell-
schaftlichen Veränderungen sowie die Ver-
änderungen in Bezug auf Arbeit und Beruf 
erfordern mehr denn je ein integriertes Per-
sonalmanagement – von der Anwerbung 
geeigneter neuer Organisationsmitglieder 
über die Entwicklung der Einzelnen und der 
Organisation in den jeweiligen beruflichen 
Phasen bis hin zum Übergang in den Ruhe-
stand. Dabei hat die Polizei die durchaus 
vorteilhafte Situation, dass ihre neuen Mit-
glieder, beispielsweise die Polizeikommis-
saranwärterinnen und -anwärter, zu Beginn 
ihrer beruflichen Entwicklung bereits Teil 
der Organisation der Polizei sind. Somit hat 
die Organisation im Vergleich zu vielen Un-
ternehmen der freien Wirtschaft in einem 
sehr frühen Stadium beruflicher Sozialisati-
on die Möglichkeit, Einfluss zu nehmen auf 
die Entwicklung der beruflichen Handlungs-
kompetenzen, der berufsbezogenen Werte 
und Einstellungen sowie eines grundlegen-

ist nach der auswahl vor der 
auswahl?  
Wie beeinflusst die Ausbildung Studierende und zukünftige 
Bewerber/-innen?

Madeleine Bernhardt 

Geht uns der Nachwuchs aus?  
Mit dieser Frage unmittelbar verknüpft ist die Herausforderung, wie wir in Anbetracht der 
stetig steigenden Anforderungen an die Leistungsfähigkeit der einzelnen Polizeivollzugsbe-
amten/innen erreichen können, dass der in die Rekrutierung investierte Aufwand (Personal-
marketing, Entwicklung und Durchführung von qualitativ hochwertigen Verfahren etc.) sich 
auch tatsächlich in Form von hohen Abschlussquoten motivierter und qualifizierter Anwärter 
sowie eines erfolgreichen Berufseinstiegs und hohen Verbleibs in der Organisation wider-
spiegelt. Überlegungen zu einer integrierten Sichtweise auf Personalauswahl, Studium / 
Ausbildung sowie Personal- und Organisationsentwicklung stehen im Zentrum des Artikels. 
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Ist nach der Auswahl vor der Auswahl?

Beruf ein zentrales Kriterium für die Wahl 
des Berufs darstellen. 

Bereits in der Phase der Personalrekru-
tierung kann dieses Bedürfnis dahingehend 
aufgenommen werden, dass die Möglich-
keiten der individuellen Entwicklung in Aus- 
und Weiterbildung den potenziellen Bewer-
bern und Bewerberinnen gegenüber 
transparent dargestellt und diese Informati-
on als eine weitere Entscheidungsgrundla-
ge für die potenziellen Interessenten/-innen 
genutzt werden. In diesem Kontext können 
insbesondere die hohe Qualität des Studi-
ums mit einer direkten Verzahnung von 
theoretisch-wissenschaftlicher Fundierung 
und beruflicher Praxis, die Arbeit mit kon-
kreten Fällen aus der Praxis (fallbasiertes 
Lernen), die Möglichkeit, in der Bachelorar-
beit Praxisprojekte zu bearbeiten sowie 
auch spätere Möglichkeiten der Spezialisie-
rung genannt werden. 

Zusätzlich ist sowohl in der Phase der 
Personalrekrutierung als auch im Auswahl-
verfahren selbst eine explizite Darstellung 
von weiteren entwicklungsförderlichen In-
halten denkbar, die derzeit überwiegend 
noch nicht Standard im Studium sind. Es 
handelt sich hierbei um mögliche Ideen für 
eine weitere Aufwertung des Studiums mit 
der Konsequenz einer weiter steigenden 
Qualität der Ausbildung der Studierenden 
sowie einer dadurch erhöhten Attraktivität 
für potenzielle zukünftige Bewerber/-innen. 
Denkbar sind insbesondere verschiedene 
Unterstützungsangebote als individuelle 
Lernbegleitung der/des Einzelnen. Einige 
Unternehmen in der freien Wirtschaft arbei-
ten zunehmend mit der sehr frühzeitigen 
Bindung der zukünftigen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter an ihr Unternehmen durch 
Angebote wie beispielsweise »Mentoring« 
und »Coaching« innerhalb der Erstqualifi-
zierung der Studierenden. Im Bachelorstu-
dium des gehobenen Polizeivollzugsdiens-
tes sind u. a. die folgenden Angebote 
denkbar:

 � Ein Mentor vom ersten Tag des Studi-
ums an, der insbesondere für studien-
bezogene Fragen mit Rat zur Verfügung 
steht.

tivitäten im Rahmen formeller und infor-
meller beruflicher Weiterbildung.

Gerade in Zeiten großer umfassender 
Veränderungen im beruflichen Alltag, in de-
nen die Einzelnen u. a. stärker gefordert 
sind, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln 
und auf neue Herausforderungen zu reagie-
ren, und in der die Beanspruchung der Ein-
zelnen eher zunimmt, kann das Studium 
bzw. die Ausbildung maßgeblich dazu bei-
tragen, die genannten kurz- und langfristi-
gen Ziele der Nachwuchsgewinnung zu er-
reichen.

Der vorliegende Beitrag widmet sich da-
her der Frage, welchen Beitrag Studium 
bzw. Ausbildung zukünftiger Polizeivollzugs-
beamtinnen und -beamter in Anbetracht der 
sich wandelnden gesellschaftlichen und de-
mografischen Rahmenbedingungen zu ei-
ner nachhaltig effektiven Personalrekrutie-
rung, Personalauswahl und -entwicklung 
sowie zur Erhaltung eines auch langfristig 
physisch und psychisch gesunden polizeili-
chen Nachwuchses in der Organisation leis-
ten können. 

II. Thesen zum wechselseitigen 
Einfluss von Studium, Personal-
auswahl und Weiterbildung

In welcher Weise kann die Qualität des Stu-
diums bzw. der Ausbildung einen Beitrag 
zur Gewinnung und zum dauerhaften Erhalt 
von Nachwuchs für die Organisation der 
Polizei leisten? Hierzu sollen im Folgenden 
einige Thesen diskutiert werden:

THESE 1: 
Ein in der Außendarstellung zeitgemäßes, 
attraktives Studium kann die Zahl potenziell 
geeigneter Bewerber/-innen positiv beein-
flussen.

Auf welcher Basis entscheiden sich die po-
tenziellen Interessenten/-innen für eine 
Bewerbung? Verschiedene Untersuchun-
gen zu den beruflichen Erwartungen und 
Bedürfnissen der sogenannten »Generati-
on Y« zeigen, dass für die heute 20- bis 
30-Jährigen vor allem individuelle Weiter-
entwicklungsmöglichkeiten in Studium und 
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profil kann außerdem von Lehrenden 
eingesehen und genutzt werden, um 
individueller auf die Bedürfnisse der 
Einzelnen hinsichtlich des Kompeten-
zaufbaus einzugehen. Zudem ist das 
Kompetenzprofil für die Personalent-
wicklung in der Organisation hilfreich. 
Schließlich macht das Kompetenzprofil 
die/den Einzelne/n transparent und 
zeigt, wie sie/er sich in verschiedenen 
Bereichen bereits weiterentwickelt hat 
und welche Bereiche noch ausbaufähig 
sind. 

Die Umsetzung der genannten Vorschläge 
würde zunächst einmal der Weiterentwick-
lung von Studium und Ausbildung dienen. 
Anschließend wäre eine explizite Benen-
nung dieser Aspekte gegenüber potenziel-
len Interessenten/-innen in Personalrekru-
tierung und -auswahl sinnvoll, um die 
Möglichkeiten individueller Weiterentwick-
lung transparent zu machen.

Durch ein Herausstellen der individuellen 
Entwicklungsmöglichkeiten wird nicht zu-
letzt auch die Wahrscheinlichkeit verrin-
gert, dass sich ein geeigneter Kandidat 
bzw. eine geeignete Kandidatin trotz erfolg-
reich durchlaufenen Auswahlverfahrens 
gegen die Aufnahme des Studiums ent-
scheidet, weil Informationen über derartige 
individuelle Entwicklungsmöglichkeiten 
nicht ausreichend bekannt oder erkennbar 
sind. 

Selbstverständlich ist bei allen Erörterun-
gen und Überlegungen, dass nur dann mit 
Inhalten, Methoden und Maßnahmen ge-
worben werden kann, wenn diese tatsäch-
lich gelebte Praxis sind. Ansonsten verpufft 
der erwünschte Effekt nicht nur, sondern es 
würde im Gegenteil eine nachvollziehbare 
Frustration bei den Studierenden und spä-
teren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen 
entstehen, die äußerst negative Effekte so-
wohl für die individuelle Zufriedenheit und 
Leistung als auch Organisationsklima, -kul-
tur und -leistungsfähigkeit entwickeln könn-
ten. Eine Organisation kann letztlich nur 
dann nachhaltig glaubhaft für sich werben, 
wenn sie die zu Beginn getätigten Verspre-
chen in der Praxis einlösen kann.

 � Ein individuelles Coaching bei Bedarf 
bereits im Studium. Dies sollte nicht be-
schränkt sein auf unmittelbar studienre-
levante Themen wie Lernschwierigkeiten 
und Prüfungsängste, sondern durchaus 
auch bei berufsferneren Themen Anwen-
dung finden können .

 � Die systematische Begleitung der Er-
fahrungen im Praktikum vergleichbar 
mit einer »kollegialen Fallberatung«, 
bei der die Lernenden sich über ihre 
Erfahrungen und Eindrücke austau-
schen und diese, unterstützt durch ei-
nen erfahrenen Moderator, reflektieren 
können.

 � Zusätzliche Möglichkeiten im Studium, 
Praxiserfahrungen zu sammeln, z. B. 
durch studienbegleitende Mitarbeit in 
Praxisprojekten. 

 � Die Bearbeitung von Praxisprojekten im 
Rahmen der Bachelorarbeit. Dies ist der-
zeit in Einzelfällen bereits gelebte Praxis, 
könnte jedoch weiter auf- und ausgebaut 
werden.

 � Praxistrainings und -simulationen, z. B. 
mittels der didaktischen Methode des 
sog. »game based learning«.

 � Die Erstellung eines »individuellen 
Kompetenzprofils«, beginnend mit den 
Ergebnissen von Testverfahren inner-
halb des Auswahlverfahrens, das suk-
zessiv in Ausbildung bzw. Studium wei-
terentwickelt wird. Dabei geht es im 
Gegensatz zu einem innerhalb eines 
sog. »Anforderungsprofils« definierten 
Kompetenzkatalog nicht um ein Soll-
Profil, sondern um die Erhebung des 
jeweiligen Ist-Standes in Bezug auf die 
Kompetenzen der/des Einzelnen. Der 
oder die Lernende sieht, wo er/sie be-
reits gute Kompetenzen besitzt und in 
welchen Bereichen ein Bedarf für den 
weiteren Aufbau von Kompetenzen be-
steht. Das Kompetenzprofil wird u. a. 
um Ergebnisse aus regelmäßigen Tests 
zur Kompetenzermittlung sukzessiv er-
gänzt. Die Einzelnen können auf Basis 
ihres jeweiligen Kompetenzprofils selbst 
mitentscheiden, wie sie ihre individuelle 
Weiterentwicklung im beruflichen Ver-
lauf gestalten wollen. Das Kompetenz-
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die freiwillige Mitarbeit bei verschiedenen 
Informations- und Rekrutierungsveranstal-
tungen. 

THESE 3: 
Die konsequente Verzahnung von Auswahl 
und Studium kann zur sozialen Validität/so-
zialen Akzeptanz von Auswahlverfahren 
und Studium beitragen.

Personalauswahlverfahren können sich 
deutlich in der Ausprägung der sog. »sozia-
len Validität« unterscheiden, »wobei regel-
mäßig diejenigen Verfahren am besten be-
wertet werden, die Aufschluss über 
Anforderungen geben, gegenwärtige Leis-
tung erfassen, transparent wirken, Hand-
lungskontrolle ermöglichen und die Ein-
schätzung des eigenen Abschneidens 
erlauben.«1  Die vier zentralen Aspekte der 
sozialen Validität sind nach Schuler & Steh-
le die Information (z. B. über die mit der Tä-
tigkeit verbundenen Anforderungen), die 
Partizipation (u. a. als die Möglichkeit, Kon-
trolle über die Situation auszuüben), die 
Transparenz (hinsichtlich der beteiligten 
Personen, der Anforderungen und Bewer-
tungskriterien und Schlussfolgerungen)  
sowie die Kommunikation. Anstelle des  
Begriffs der »sozialen Validität« wird zuneh-
mend der der »sozialen Akzeptanz« ge-
nutzt, da ersterer insofern missverständlich 
ist, als es sich hinsichtlich der »sozialen Ak-
zeptanz« inhaltlich um eine Einschätzung 
seitens der Bewerber/-innen handelt, die 
zunächst einmal von der Validität des ein-
gesetzten Verfahrens unabhängig ist.

Die soziale Akzeptanz erscheint sowohl 
im Hinblick auf die Inhalte des Auswahlver-
fahrens als auch die Inhalte des Studiums 
als ein Schlüsselfaktor für die Bewertung 
der Konsistenz und Sinnhaftigkeit von Aus-
wahl und Studium durch die Studierenden. 
Wenn Studierende erkennen, dass die Kri-
terien, die bereits im Rahmen des Personal-
auswahlverfahrens relevant waren, sich 
auch im Studium wiederfinden, dann ist 
dies geeignet, retrospektiv die soziale Ak-
zeptanz des Auswahlverfahrens zu erhö-
hen. Selbstverständlich ist in diesem Zu-
sammenhang, dass auch die für das 

THESE 2: 
Ein von Studierenden als wertvoll erlebtes 
Studium kann die Zahl der Bewerber/-innen 
– insbesondere aus dem sozialen Umfeld 
der Studierenden – positiv beeinflussen.

Die Effekte der realistischen, positiven Be-
schreibung und Darstellung des Berufsbilds 
durch altersgleiche und altersnahe Vorbil-
der bieten eine nicht zu unterschätzende 
Zugkraft für potenzielle Interessentinnen 
und Interessenten. Im Rahmen der Perso-
nalrekrutierung wird daher bereits vielfach 
mit engagierten Studierenden und Absol-
venten auf entsprechenden Messen für das 
Studium geworben. Wie ist es  
jedoch um informelle Werbeaktivitäten der 
Studierenden in ihrem sozialen Umfeld  
bestellt? Wie stellen Polizeikommissaran-
wärter/ -innen ihren »peers« gegenüber ihr 
Studium dar? Was wird hierzu z. B. bei  
Facebook gepostet? Mittels sozialer Medi-
en verbreiten sich Informationen und Sicht-
weisen hierzu schnell und großflächig. Die 
wahrgenommene Attraktivität der Ausbil-
dungsinhalte selbst kann dabei eine Rück-
wirkung auf zukünftige Bewerberzahlen 
entfalten. Denn wenn das Studium als wert-
voll wahrgenommen wird und Studierende 
den Eindruck gewinnen, dass sie für ihre 
späteren beruflichen Herausforderungen 
das notwendige »Rüstzeug« erwerben, 
dann sprechen sie mit größerer Wahr-
scheinlichkeit auch positiv darüber. Dies 
könnte andere, insbesondere aus dem sozi-
alen Umfeld der Personen, dazu animieren, 
sich ebenfalls näher mit dem Berufsbild 
auseinanderzusetzen und sich ggf. zu be-
werben. 

Zudem stellt sich die Frage, wie Absol-
venten und Absolventinnen im Rückblick ihr 
Studium bewerten. Hiervon ist u. a. abhän-
gig, ob sie bereit sind, nach dem Studium 
Kontakt zu ihrer Hochschule zu halten, z. B. 
in »Alumni«-Vereinigungen. Und hiervon ist 
auch abhängig, ob sie bereit sind, auch im 
Anschluss an ihre Ausbildung aktiv für ihren 
gewählten Beruf zu werben. Hierzu gehört 
z. B. die Darstellung des Werts des Studi-
ums bereits gegenüber Praktikanten und 
Praktikantinnen in der Organisation sowie 
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rufsausübung nötigen Handlungskompeten-
zen zu vermitteln, sodass die Absolventen/-
innen bei Berufseinstieg umfassend 
einsetzbar sind. Hier sind die aufgrund der 
demografischen und gesellschaftlichen Ent-
wicklungen zu erwartenden Veränderungen 
in den beruflichen Anforderungen möglichst 
adäquat abzubilden und zu berücksichtigen. 
Die Entwicklung notwendiger Handlungs-
kompetenzen erfordert darüber hinaus eine 
didaktisch angemessene Aufbereitung der 
zu vermittelnden Inhalte sowie den Einsatz 
von lernförderlichen Methoden. Als  
Stichworte sind hier beispielsweise die kon-
sequente Kompetenzorientierung, die Teil-
nehmerzentrierung, das partizipative, prob-
lembasierte und fallorientierte Lernen zu 
nennen. Je besser die Studieninhalte auf 
die späteren beruflichen Anforderungen 
ausgerichtet sind, desto eher gelingt eine 
zügige und erfolgreiche Integration der 
Absolventen/-innen in den beruflichen Alltag 
und die mit dieser verbundenen Herausfor-
derungen.

Die im Studium erworbenen Kompeten-
zen bilden zudem die Basis für die weitere 
berufliche Entwicklung der Einzelnen. Je 
solider und erfolgreicher die Kompetenzen 
frühzeitig gefördert werden, desto besser 
kann im Verlauf des Berufslebens in for-
mellen Weiterbildungen sowie informell in-
nerhalb der Organisation hierauf Bezug 
genommen und die Kompetenzen weiter 
ausgebaut werden. Die im Studium erwor-
benen Kompetenzen ermöglichen es den 
Einzelnen somit in der Folge – möglichst 
langfristig – physisch und psychisch ge-
sund in der Organisation zu verbleiben.

THESE 5: 
Veränderte berufliche Anforderungen soll-
ten selbstverständlich nicht nur in verän-
derten Anforderungsprofilen, sondern auch 
im Studium in Lerninhalten und -methoden 
Berücksichtigung finden. 

Die stattfindenden gesellschaftlichen und 
demografischen Veränderungen führen 
zwangsläufig zu ebenfalls veränderten 
und teils erweiterten Anforderungen an die 
Ausübung des Berufs der Polizeivollzugs-

Auswahlverfahren selbst zugrunde geleg-
ten Auswahlkriterien von den Studierenden 
als sinnvoll im Hinblick auf die späteren be-
ruflichen Tätigkeiten wahrgenommen wer-
den müssen. Weiterhin erhöht sich auch die 
soziale Akzeptanz des Studiums, wenn Stu-
dierende diese enge Verknüpfung von Aus-
wahl und Studium erkennen. Es ist gemein-
same Aufgabe der Auswählenden im 
Auswahlverfahren sowie der Lehrenden im 
Studium, diesen Erkenntnisprozess zu un-
terstützen. Über die subjektive Zufrieden-
heit hinaus kann eine in der Außenwahr-
nehmung sichtbare sinnvolle Verzahnung 
auch die Motivation der Studierenden erhö-
hen, ihr Studium erfolgreich zu absolvieren. 
Die Quote derjenigen, die ihr Studium  
vorzeitig abbrechen, könnte sich hierdurch 
reduzieren. Schließlich können die Informa-
tionen hinsichtlich einer sinnvollen Verknüp-
fung von Auswahl und Studium von den 
Studierenden aktiv in ihr soziales Umfeld 
getragen werden, sodass sich auch hier-
durch potenzielle neue Interessentinnen 
und Interessenten für eine Bewerbung ent-
scheiden können.

THESE 4: 
Ein zeitgemäßes Studium steigert die  
Wahrscheinlichkeit, dass sich die im Aus-
wahlverfahren getroffenen prognostischen 
Aussagen auch in beruflichem Erfolg wider-
spiegeln. 

Inwiefern kann ein zeitgemäßes, den inhaltli-
chen sowie didaktisch-methodischen Anfor-
derungen entsprechendes Studium diesen 
Beitrag leisten? Zunächst einmal wird im 
Auswahlverfahren anhand zahlreicher Krite-
rien die Entscheidung getroffen, dass eine 
Person zum Studium zuzulassen ist, da mit 
hinreichender Wahrscheinlichkeit ein erfolg-
reicher Verlauf des Studiums sowie daran 
anschließend eine erfolgreiche Tätigkeit als 
Polizeivollzugsbeamtin bzw. -beamter ange-
nommen wird. Der Polizeikommissaranwär-
ter/die Polizeikommissaranwärterin beginnt 
das Studium also ausgestattet mit bestimm-
ten im Auswahlverfahren sichtbar geworde-
nen Basisfähigkeiten. Aufgabe in der Lehre 
ist es nun, die später für die erfolgreiche Be-
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Wie sollten nun Lernumgebungen ausge-
staltet sein, damit sie die Selbststeuerung 
von Lernprozessen optimal unterstützen 
können? Und wie können innerhalb der Or-
ganisation Lernkontexte geschaffen wer-
den, die es ermöglichen, das erworbene 
implizite Wissen bzw. das Erfahrungslernen 
auch in explizites, verallgemeinerbares 
Wissen umzusetzen und dabei die erworbe-
nen Kompetenzen bewusst zu reflektieren? 
Ausbildung und spätere Weiterbildung im 
Beruf sind hier besonders eng miteinander 
verknüpft.

THESE 6: 
Werden Rekrutierung und Personalauswahl 
konsequent mit Studium und beruflicher 
Weiterentwicklung vernetzt, trägt dies zu ei-
ner effektiveren ganzheitlichen Organisati-
onsentwicklung bei.

In der Didaktik wird mit dem Konzept des 
sog. »Constructive Alignment« eine enge 
Verzahnung zwischen Lernzielen, Metho-
den sowie Prüfungsformen gefordert. Dabei 
leiten sich aus den Lernzielen die auszu-
wählenden Inhalte und Methoden ab. Auch 
die Art der Prüfung des Erlernten ist konse-
quent auf die Lernziele und gewählten Lern-
methoden bezogen zu gestalten. Eine sinn-
volle Verknüpfung der drei Bereiche 
ermöglicht es, dass die angestrebten Kom-
petenzen (Lernziele) tatsächlich erlernt 
werden und dies auch im Rahmen von Prü-
fungen sichtbar wird. Diese Integration hat 
sich als sehr wirkungsvoll im Hinblick auf 
eine nachhaltige Kompetenzentwicklung er-
wiesen. 

Wenn wir nun über den Bereich der Di-
daktik hinausgehen, dann kann das Kon-
zept des Constructive Alignment auf den 
gesamten Bereich des Personalmanage-
ments inklusive Personalauswahl, Studium 
und Weiterbildung erweitert und die Poten-
ziale zwischen den einzelnen Bereichen 
noch stärker genutzt werden. Die konse-
quente Zusammenarbeit in allen Bereichen, 
in denen es um die Personalauswahl, Studi-
um sowie berufliche Weiterentwicklung von 
Einzelnen und der Organisation geht, leistet 
einen Beitrag zur Weiterentwicklung der Or-

beamtin/des Polizeivollzugsbeamten. Die-
se veränderten Anforderungen werden zu-
meist stark im Rahmen entsprechend 
adaptierter Personalauswahlverfahren (u. 
a. mittels veränderter Anforderungsprofile) 
berücksichtigt. Gleiches gilt jedoch nicht 
zwangsläufig für das Studium. Es ist je-
doch von besonderer Bedeutung, die Kom-
petenzen, die zukünftig in größerem Aus-
maß gefordert sein werden, auch im 
Studium sowie selbstverständlich auch in 
der Weiterbildung konsequent zu stärken. 
Somit stellt sich aus Sicht der Lehrenden 
immer auch die Frage, wie den veränder-
ten Anforderungsprofilen ggf. durch ent-
sprechend angepasste Inhalte und Metho-
den Rechnung getragen werden kann und 
muss. Dies sei anhand des sog. »lebens-
langen Lernens« verdeutlicht. Seit gerau-
mer Zeit wird verstärkt die Notwendigkeit 
diskutiert, dass die Mitglieder einer Organi-
sation bereit und fähig zu lebenslangem 
Lernen sein müssen, um die mit den ge-
sellschaftlichen und demografischen Ver-
änderungen einhergehenden beruflichen 
neuen Herausforderungen erfolgreich zu 
bewältigen.2  Das Deutsche Institut für Er-
wachsenenbildung hat im Jahr 2006 eine 
Untersuchung zu »Selbststeuerungspro-
zessen« im Rahmen des lebenslangen 
Lernens durchgeführt. Begründet wird die 
Notwendigkeit des stärker selbstgesteuer-
ten Lernens u. a. mit Veränderungen in der 
Arbeitswelt, beschleunigtem gesellschaftli-
chem und demografischem Wandel sowie 
der kürzeren Halbwertszeit von Wissen. 
Den Individuen wird die Verantwortung für 
das – erfolgreiche – Lernen übertragen. 
Sie sollen eigeninitiativ darüber entschei-
den, welche Lerninhalte in welcher berufli-
chen Situation erforderlich bzw. hilfreich 
sind: »Weiterbildung wird zunehmend re-
flexiv in dem Sinne, dass die Individuen 
sich ständig mit ihrer beruflichen Umwelt 
auseinandersetzen und entsprechend der 
sich verändernden Anforderungen ihr eige-
nes Wissen und ihre Kompetenzen entwi-
ckeln müssen … In diesem Zusammen-
hang kommt der Selbststeuerung von 
Lernprozessen zukünftig eine zentrale Be-
deutung zu.«3 
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den Polizeiberuf zu gewinnen und diese 
über den gesamten Verlauf der beruflichen 
Lebensphasen physisch und psychisch 
möglichst gesund in der und für die Organi-
sation zu erhalten. Hierzu gehört neben  
einer den veränderten beruflichen Anforde-
rungen entsprechenden Personalauswahl 
eine zielorientierte Ausbildung der zukünfti-
gen Polizeivollzugsbeamtinnen und -be-
amten, sodass diese die anstehenden be-
ruflichen Anforderungen bestmöglich 
bewältigen können. Je stärker Auswahl, 
Ausbildung sowie Weiterbildung verzahnt 
sind, desto eher können die kurz- und lang-
fristigen Ziele der Personalauswahl sich  
realisieren in ausreichend hohen Bewer-
berzahlen, hohen erfolgreichen Absolven-
tenzahlen sowie hoher Leistung und Moti-
vation im Verlauf des Berufslebens. 

ganisation der Polizei in Richtung einer ler-
nenden Organisation, für die der Umgang 
mit Veränderung und Wandel alltäglich und 
aktiv gestaltbar ist. Je intensiver Austausch 
und Zusammenarbeit der genannten 
Schlüsselbereiche gestaltet werden, desto 
schneller und besser kann auf Veränderun-
gen der Anforderungen an die Arbeit auf-
grund veränderter gesellschaftlicher und 
demografischer Rahmenbedingungen re-
agiert werden. 

III. Fazit

Die Veränderungen in Gesellschaft und Ar-
beitswelt erfordern eine ganzheitliche Re-
aktion auf allen Ebenen des Personalma-
nagements, um auch in Zukunft ausreichend 
gute und qualifizierte Bewerber/-innen für 
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forscht. Gleichwohl sind für zahlreiche, aus 
dem demografischen Wandel resultierende 
Herausforderungen noch keine adäquaten 
Lösungen gefunden worden.

Der demografische Wandel hat im Zu-
sammenspiel mit der Einstellungspolitik 
der deutschen Polizeien des Bundes und 
der Länder während der letzten Jahrzehnte 
zu einem bemerkenswerten Anstieg des 
Durchschnittsalters der Belegschaften der 
Polizei geführt. Wie die Abb. 1 (s. S. 25) am 
Beispiel der nordrheinwestfälischen Polizei 
veranschaulicht, sind viele Stellen zurzeit 
noch mit lebensälteren Beamten besetzt, 
die während der 1970er-Jahre aufgrund 
der angespannten Sicherheitslage einge-
stellt wurden und die in den nächsten Jah-
ren in den Ruhestand gehen werden (In-
nenministerium NRW, 2006). In einigen 
Polizeibehörden ist das durchschnittliche 
Alter des Personalkörpers bereits auf 50 
Jahre und älter angestiegen. 

Mittlerweile ist es in einigen Bundeslän-
dern, z. B. in Bayern und Nordrhein-West-
falen, daher zu einer Anpassung der Rek-
rutierungspolitik gekommen, die vom 
Prinzip des Nachersatzverfahrens ab-
weicht und auf die Einstellung vieler junger 
Berufseinsteiger ausgerichtet ist (Gewerk-

1. Demografischer Wandel

Die Welt durchläuft gerade eine Phase, die 
durch massive demografische Veränderun-
gen – insbesondere durch eine Verlangsa-
mung des Bevölkerungswachstums und ei-
ne Zunahme des Durchschnittsalter der 
Bevölkerung – gekennzeichnet ist (Batini, 
Callen & McKibbin, 2006; Buck, Kistler & 
Mendius, 2002). Deutschland gehört zu den 
Ländern, die besonders stark von diesem 
demografischen Wandel betroffen ist. Dabei 
kommen alle vorliegenden Prognosen der 
Bevölkerungsentwicklung in Deutschland 
zu dem Ergebnis, dass der Anteil der älte-
ren Menschen in den nächsten Jahren und 
Jahrzehnten deutlich ansteigen wird (Vera 
& Kokoska, 2009). Die Auswirkungen dieser 
demografischen Entwicklung sind bereits 
jetzt in vielen Bereichen deutlich sichtbar. 
So haben in den letzten Jahren bereits 
massive Anpassungen der sozialen Siche-
rungssysteme stattgefunden, die aller Vor-
aussicht nach in Zukunft mit weiteren Refor-
men vor allem im Bildungswesen und im 
Gesundheitswesen fortgeführt werden 
müssen. Diese Veränderung der Alters-
struktur der Gesellschaft kommt weder un-
erwartet noch ist dieser Prozess uner-
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durch individuelle Merkmale und Verhal-
tensweisen – z. B. durch einen gesunden 
Lebensstil – bestimmt (Baltes & Baltes, 
1994; Görges, 2004; Gerok & Brandstädter, 
1994). Hierzu kann auch der Arbeitgeber 
einen Beitrag leisten, indem eine Anpas-
sung der Arbeitsbedingungen an gesund-
heitliche Bedürfnisse der Mitarbeiter erfolgt 
(Kruse 2000). In diesem Kontext hat sich 
die Einführung eines betrieblichen bzw. be-
hördlichen Gesundheitsmanagements als 
besonders geeignetes Instrument erwiesen 
(Jex, Wang & Zarubin, 2007). Als typische 
Bestandteile solcher Konzepte gelten sport-
liche Aktivität, die Anpassung des Arbeits-
platzes sowie der Arbeits- und Einsatzmittel 
an gesundheitsförderliche Parameter, 
Work-Life-Balance, gesunde Ernährung, 
Wiedereingliederungsmanagement, Fehl-
zeitengespräche und Stressreduzierung 
(Fabius & Glave Frazee, 2009; Flüter-Hoff-
mann, 2010; Jancik, 2002).

Zu bedenken ist dabei, dass der Alte-
rungsprozess in der Regel nicht zu einer 
pauschalen Leistungsabnahme in allen Be-
reichen führt, sondern dass es vielmehr zu 
einer Verschiebung der Leistungsfähigkeit 
im Laufe des Lebens kommt (Brandenburg 
& Domschke, 2007; Stock-Homburg, 2008). 
Dementsprechend können ältere Mitarbei-
ter nicht grundsätzlich als weniger leis-
tungsfähig als jüngere eingeschätzt wer-
den, ihre Leistungsfähigkeit gestaltet sich 
lediglich anders. So gibt es zwar durchaus 
Fähigkeiten und Eigenschaften, in denen 
jüngere Mitarbeiter zweifelsohne in der Re-
gel deutlich überlegen sind, z. B. Flexibilität, 
Spontaneität, Kraft, Offenheit oder Bereit-
schaft zur Weiterbildung, es gibt aber auch 
Bereiche, in denen Ältere regelmäßig über 

schaft der Polizei, 2010). Auf diese Weise 
werden der alternden Belegschaft viele jun-
ge Beamte entgegengesetzt. Die Proble-
matik der Überalterung bleibt dennoch be-
stehen und wird erst mit dem Ausscheiden 
der lebensälteren Alterskohorte aus der Or-
ganisation wirklich überwunden sein. Diese 
Entwicklung ist bereits in vollem Gang und 
wird innerhalb der kommenden 10 Jahre für 
eine regelrechte Pensionierungswelle sor-
gen. Bis der Verjüngungsprozess aber ab-
geschlossen ist, wird sich die Polizei mit 
den Interessen, Bedürfnissen und auch Ein-
schränkungen lebensälterer Beamter aus-
einandersetzen müssen, um ihre Leistungs-
fähigkeit aufrecht zu erhalten. 

2. Alterung, Gesundheit und 
Leistungsfähigkeit

Das mit dem demografischen Wandel ein-
her gehende ansteigende Durchschnittsal-
ter der Belegschaft bzw. der zunehmende 
Anteil an lebensälteren Mitarbeitern hat ins-
besondere einen starken Einfluss auf den 
Gesundheitszustand und die Leistungsfä-
higkeit des Personals. So zeigen verschie-
dene Studien, dass es ab dem 40. bis 45. 
Lebensjahr bei den meisten Menschen zu 
visuellen, akustischen und motorischen 
Einschränkungen kommt, die durch das 
Nachlassen der Bewegungsgeschwindig-
keit, Muskelkraft und Ausdauer deutlich 
werden. Zudem kommt es mit zunehmen-
dem Alter häufiger zu chronischen Erkran-
kungen (Maintz, 2003; Wolff, Spieß & Mohr, 
2001, Bergmann, 2007; Behrend, 2001; 
Schöffski, 2012). 

Wie genau sich die Auswirkungen des Al-
terungsprozesses gestalten, wird allerdings 

Abb. 1: Altersstruktur der Polizei in Nordrhein-Westfalen
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sen, Zeremonien, Symbole und Rituale, die 
von der spezifischen Struktur der Organi-
sation und den praktizierten Werthaltun-
gen, Orientierungsmustern, Normen und 
Leitbildern abhängig sind (Ahlf, 2000). In 
ihrem beruflichen Alltag bewegen sich Poli-
zeibeamte immer wieder in Situationen, die 
durch Unsicherheit und Gefahr gekenn-
zeichnet sind und die zum Teil den Einsatz 
von Gewalt erfordern. Polizisten beschäfti-
gen sich mit den ›Schattenseiten‹ der Ge-
sellschaft und müssen dabei den Erwartun-
gen der Vorgesetzten, Kollegen und 
Gesellschaft gerecht werden. Dabei erge-
ben sich Gruppenprozesse, die spezifische 
Männlichkeitsrituale hervorbringen, die von 
einer Polizistengeneration zur nächsten 
weitergeben werden (Dolata, 2011). Dabei 
besteht ein Spannungsverhältnis zwischen 
der offiziellen Polizeikultur und der inoffizi-
ellen, alltagspraktischen Cop Culture der 
»Street Cops« (Reuss-Ianni, 1983; Crank 
& Caldero, 2010; Behr, 2008). 

Die Cop Culture entspricht dem ›Kon-
zentrat‹ des polizeilichen Alltagswissens, 
ist nicht immer mit Legalitätsgrundsätzen 
vereinbar und versucht, den Polizisten eine 
kollektive Identität und einen Sinn in der 
täglichen Gratwanderung zwischen ›heiler 
Welt‹ auf der einen Seite und Gewalt bzw. 
Verbrechen auf der anderen Seite zu ver-
mitteln. Dazu gehört einerseits die Bereit-
schaft, Zwang und Gewalt auszuüben, 
aber andererseits auch das Bewusstsein, 
dass man im Dienst regelmäßig mit Gewalt 
konfrontiert und selber Opfer von Gewalt 
werden kann. Dementsprechend stellt die 
Vorstellung, sich im gefährlichen und be-
lastenden Einsatzfall immer uneinge-
schränkt auf den Kollegen verlassen zu 
können, ein zentrales Element des kulturel-
len Selbstverständnisses von Polizeibeam-
ten dar (Thibault, Lynch & McBride, 2001). 
Die Cop Culture trägt dazu bei, mit der per-
manenten Unsicherheit und der Angst vor 
einer potenziellen Überforderung  umzuge-
hen (Chan, Devery & Doran, 2003). Durch 
Rituale, Traditionen und die mündliche 
Weitergabe von Erzählungen werden die 
spezifischen Konfliktmöglichkeiten, die 
sich in diesem Kernbereich polizeilicher 

komparative Vorteile verfügen, z. B. Kon-
flikt- und Kooperationsfähigkeit, Qualitäts-
bewusstsein, Urteilsvermögen, Kommuni-
kationsfähigkeit oder Zuverlässigkeit. Auch 
in Bezug auf die Lernfähigkeit gilt, dass es 
durchaus wichtige lernrelevante Fähigkei-
ten gibt, die mit ansteigendem Alter abneh-
men, z. B. die Geschwindigkeit der Informa-
tionsaufnahme und des Lernens und 
Denkens, allerdings gibt es auch eine Viel-
zahl an lernrelevanten Fähigkeiten, die mit 
ansteigendem Alter konstant bleiben oder 
sogar zunehmen, z. B. Genauigkeit oder die 
Fähigkeit zum Perspektivenwechsel. Somit 
kann prinzipiell davon ausgegangen wer-
den, dass Menschen ihr Leben lang leis-
tungs- und lernfähig bleiben (Cleveland & 
Lim, 2007). 

Gleichwohl darf man aber die Faktizität al-
tersspezifischer Veränderungen im mensch-
lichen Leben und ihre üblicherweise negati-
ven Auswirkungen auf die Gesundheit und 
die körperliche sowie geistige Fitness nicht 
negieren. Ihre tatsächlichen Auswirkungen 
auf die Leistungsfähigkeit hängen allerdings 
von zahlreichen Faktoren ab, von denen ei-
nes die im vorliegenden Beitrag thematisier-
te und im Folgenden näher erläuterte Orga-
nisationskultur ist. 

3. Organisationskultur und 
alterung in der Polizei 

3.1 Organisationskultur der Polizei 

Eine Organisationskultur umfasst die Sum-
me aller Werte, Grundüberzeugungen, Nor-
men, Symbole, Verhaltensmuster und Ziele, 
die durch ihre spezifische Konstellation den 
Charakter der Organisation prägen (Schein, 
1992; Endruweit, 2004). Organisationskul-
turen stiften Identität und bieten Orientie-
rung, indem sie ein kollektives ›Wir-Gefühl‹ 
vermitteln. Sie steigern die Motivation und 
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, da 
durch sie Arbeit mit Sinn versehen wird 
(Scholz, 2000). Dementsprechend hat die 
Kultur einer Organisation einen entschei-
denden Einfluss auf ihren Erfolg. 

Die Organisationskultur der Polizei um-
fasst typische polizeiliche Handlungswei-
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grund erscheint die Annahme, dass die 
Leistungsfähigkeit von Polizeibeamten mit 
zunehmendem Alter nicht abnimmt, wenig 
plausibel. 

Verstärkt wird diese Problematik aber 
vermutlich noch dadurch, dass Männlich-
keit, Stärke, Aggressivität, die Fähigkeit, in 
belastenden und gefährlichen Situation be-
stehen und gegebenenfalls auch Gewalt 
ausüben zu können, sowie die Vorstellung, 
in Not geratene Kollegen uneingeschränkt 
unterstützen zu können, zentrale Elemente 
des organisationskulturellen Selbstver-
ständnisses eines Polizisten sind (Vera & 
Kölling, 2010). Polizeibeamte stellen mit zu-
nehmendem Alter fest, dass sie diesen An-
forderungen immer weniger gerecht und ih-
rem Selbstbild als Polizisten immer weniger 
entsprechen. Die Auswirkungen dieser Dis-
krepanz zwischen dem organisationskultu-
rell geprägten Wunschbild eines starken, 
gesunden, körperlich leistungsfähigen Poli-
zisten und der von altersbedingten gesund-
heitlichen und körperlichen Einschränkun-
gen geprägten Realität dürften gravierend 
sein. Einerseits ist davon auszugehen, dass 
zahlreiche Polizeibeamte ihre altersbeding-
ten Defizite ignorieren, verdrängen oder zu-
mindest nicht gegenüber ihren Kollegen 
und Vorgesetzten zugeben. Dies dürfte wie-
derum dazu führen, dass sie gesundheits-
fördernde Aktivitäten und insbesondere  
betriebliche Gesundheitsmanagement-An-
gebote meiden, weil sie befürchten, dass 
ihnen die Teilnahme von ihren Kollegen und 
Vorgesetzten als Eingeständnis von Schwä-
che ausgelegt werden könnte. Und ande-
rerseits dürfte irgendwann bei jedem älte-
ren Beamten ein Punkt erreicht sein, ab 
dem diese Defizite nicht mehr zu leugnen 
sind, was sicherlich oftmals Frustration,  
Demotivation und Vermeidungsstrategien – 
z. B. in Form von Absentismus – zur Folge 
haben dürfte (Vera & Kölling, 2011; Vera & 
Kölling, 2012). 

Dies dürfte vor allem für die Streifenpoli-
zisten des Wach- und Wechseldienst gel-
ten, die im Schichtdienst arbeiten und dabei 
oftmals widrigen Witterungsbedingungen 
ausgesetzt sind, so dass sie besonders ho-
hen physischen und psychischen Belastun-

Tätigkeit ergeben können, aufgearbeitet 
(Crank, 2004; Behr, 2010). Cop Culture be-
gegnet Menschen, die Fremdheitsmerkma-
le aufweisen, mit Vorbehalten und ist von 
patriarchalen Männlichkeitskonstruktionen 
geprägt. Darüber hinaus verlangt sie von 
ihren Mitgliedern ein hohes Maß an Assimi-
lationsbereitschaft und Homogenität, aber 
auch an Verschwiegenheit und Konformität. 
Stärke, Gerechtigkeit, Ehre, Solidarität und 
Treue stellen zentrale Werte dar (Chan, De-
very & Doran, 2003; Crank & Caldero, 2010; 
Cullen, Link, Travis & Leming, 1983; Dick, 
2005; Manning, 1997; Waddington, 1999). 

Die Polizeikultur ist hingegen bürokra-
tisch und deutlich weniger maskulin geprägt 
als die Cop Culture. Sie findet sich in den 
offiziellen Leitbildern der Polizei wieder und 
betont die gemeinsame Identität aller Ange-
hörigen der Polizei. Dementsprechend steht 
hier weniger der »Street Cop« im Mittel-
punkt als der »Managing Cop«, d. h. der 
politisch, gesetzlich und ethisch korrekte 
Polizeibeamte. Rechtlichkeit, Zuverlässig-
keit und Disziplin werden als zentrale Werte 
gesehen. Sie dient nicht nur der Selbstver-
ständigung der Polizeiführung, sondern 
stellt auch mithilfe der offiziellen Leitbilder 
ein Kommunikationsangebot an die Öffent-
lichkeit dar (Behr, 2006). 

3.2 Organisationskultur und Leistungs-
fähigkeit von älteren Polizeibeamten

Anders als bei vielen anderen Berufen ist 
bei Polizeivollzugsbeamten davon auszu-
gehen, dass sich das Alter nicht nur in einer 
Verschiebung von Kompetenzen nieder-
schlägt, sondern tatsächlich regelmäßig mit 
einer verringerten Leistungsfähigkeit ein-
hergeht (Vera & Kölling 2013). Dies liegt an 
den besonderen Aufgabenmerkmalen eines 
Polizeivollzugsbeamten, die z. B. körperli-
che Auseinandersetzungen mit gewaltbe-
reiten Straftätern, Verfolgungsjagden, die 
sichere Beherrschung einer Schusswaffe 
und Verfolgungsfahrten bei hoher Ge-
schwindigkeit umfassen und daher körperli-
che Fitness zu einer unverzichtbaren Vor-
aussetzung für eine Berufsausübung 
machen (Martin, 2000). Vor diesem Hinter-

Die Polizeikultur 

ist bürokratisch 

und deutlich 

weniger maskulin 

geprägt als die 

Cop Culture. 

Die Auswirkun-

gen der Diskre-

panz zwischen 

dem organisati-

onskulturell 

geprägten 

Wunschbild 

eines starken, 

gesunden, 

körperlich 

leistungsfähigen 

Polizisten und 

der von altersbe-

dingten gesund-

heitlichen und 

körperlichen 

Einschränkungen 

geprägten 

Realität dürften 

gravierend sein.



28 Oranienburger Schriften 1 / 2014 

Antonio Vera/Katharina Kölling

wurden demografische Angaben wie das 
Alter, das Geschlecht und der familiäre 
Status sowie die Einsatz- und Beschäfti-
gungsform der Befragten erhoben. 

Darüber hinaus wurden sechs polizeili-
che Führungskräfte, die in dieser Behörde 
tätig und in hohem Umfang an der Planung 
und Umsetzung des Gesundheitsmanage-
ment-Konzepts beteiligt waren, in Form ei-
nes leitfadengestützten Experteninterviews 
befragt. Die Untersuchung wurde zudem 
durch die Befragung von vier weiteren Ex-
perten ergänzt, die in anderen polizeilichen 
Behörden und Einrichtungen beschäftigt 
sind und die über besondere Kenntnisse 
und Erfahrungen in dieser Thematik ver-
fügten. Der Leitfaden, der dieser Untersu-
chung zugrunde gelegt wurde, beinhaltete 
Fragen zu den Themenkomplexen Leis-
tungsfähigkeit lebensälterer Beamter, Ge-
sundheitsmanagement, Einstellung zum 
Thema Alter, Führungsverhalten und Orga-
nisationskultur. Die Befragung erstreckte 
sich über den Zeitraum von September 
2010 bis Februar 2011. 

5. Ergebnisse

5.1 Leistungsfähigkeit von älteren 
Polizeibeamten 

Einer der zentralen Aspekte der Untersu-
chung war die Frage, ob und auf welche Art 
und Weise die Befragten altersbedingte 
Leistungseinbußen bei Polizeibeamten 
wahrnehmen. Grundsätzlich wurden in den 
Interviews diesbezüglich die in der Literatur 
üblicherweise dargestellten negativen Ef-
fekte des Alters auf die Leistungsfähigkeit 
angesprochen, wie die folgenden Aussa-
gen der Experten belegen.

»Ja, das ist ganz einfach biologisch. […] 
Sie haben nicht mehr so die Möglichkeit, 
Kraft wirklich noch in den Vordergrund  
zu stellen. Das lässt nach, und die Wahr-
nehmungsmöglichkeiten lassen auch 
nach. Sie sind also von der optischen als 
auch akustischen Wahrnehmungsfähig-
keit her runter gesetzt.« (Experte B, Poli-
zeidirektor)

gen standhalten müssen. Darüber hinaus 
sind Streifenpolizisten als klassische 
»Street Cops« besonders stark von der Cop 
Culture und ihren zentralen männlichen 
Werten wie Stärke, Aggressivität und 
Durchsetzungskraft geprägt und verstehen 
sich in besonderem Maße als Solidar- und 
Gefahrengemeinschaft. Eine Einschrän-
kung der als Selbstverständlichkeit angese-
henen Fähigkeit, in Not geratene Kollegen 
uneingeschränkt unterstützen zu können,  
z. B. aufgrund von altersbedingten körperli-
chen oder geistigen Unzulänglichkeiten 
oder Krankheiten, stellt einen Grundpfeiler 
des beruflichen Selbstverständnisses von 
Streifenbeamten in Frage, was in der Regel 
mit Unsicherheit, Orientierungslosigkeit und 
Demotivation einher gehen dürfte. 

Die bisherigen Ausführungen haben ver-
deutlicht, dass sich die zunehmende Alte-
rung der Belegschaft, die Organisationskul-
tur der Polizei und die Leistungsfähigkeit 
von Polizeibeamten in vielfältiger und kom-
plexer Weise gegenseitig beeinflussen dürf-
ten. Um dieses Wirkungsgeflecht besser 
verstehen zu können, wurde in einer Poli-
zeibehörde eine empirische Studie durch-
geführt, die im Folgenden vorgestellt wird. 

4. Methodik 

Die empirische Untersuchung wurde in ei-
ner besonders stark vom Altersstrukturwan-
del betroffenen Polizeibehörde durchge-
führt, die zu einem relativ frühen Zeitpunkt 
ein umfassendes und systematisches be-
hördliches Gesundheitsmanagement imple-
mentiert hat. Dabei kamen sowohl quantita-
tive wie auch qualitative Methoden zum 
Einsatz. 

Die quantitative Untersuchung basiert auf 
einem anonymisierten Online-Fragebogen, 
der im Zeitraum von September bis Oktober 
2011 sämtlichen ca. 600 Beschäftigten der 
betrachteten Polizeibehörde zugestellt und 
von ca. 300 Mitarbeitern ausgefüllt wurde, 
was eine Rücklaufquote von ca. 46% ergibt. 
Der Fragebogen enthielt unter anderem 
Fragen zum eigenen Gesundheits- und Fit-
nesszustand und zum Nutzen von Gesund-
heitsmanagement-Maßnahmen. Außerdem 
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aber zusammenfassend festhalten, dass 
die befragten Experten der Ansicht sind, 
dass sich das Alter insgesamt negativ auf 
die Leistungsfähigkeit der Polizeibeamten 
auswirkt. 

Um die Stichhaltigkeit dieser Aussage zu 
überprüfen, erfolgt ein Abgleich mit den er-
hobenen quantitativen Daten. Dabei wird 
auf die Selbsteinschätzung des Gesund-
heitszustands sowie der körperlichen und 
geistigen Fitness zurückgegriffen und zwi-
schen drei Altersgruppen unterschieden. 
Die statistische Signifikanz der Mittelwert-
unterschiede wird anhand eines Kruskal-
Wallis Tests analysiert, da Kolmogoroff-
Smirnoff Anpassungstests auf eine fehlende 
Normalverteilung der Variablen schließen 
lassen. Die Ergebnisse werden in Tab. 1  
(s. u.) dargestellt. Dabei zeigt sich, dass die 
befragten Beamten der Ansicht sind, dass 
sich sowohl ihr Gesundheitszustand als 
auch ihre geistige und körperliche Fitness in 
der Tat mit zunehmendem Alter leicht ver-
schlechtern. Allerdings sind die Differenzen 
zwischen den Altersgruppen so gering, 
dass keine statistische Signifikanz gegeben 
ist. Dementsprechend wird die These, dass 
sich das Alter negativ auf die Leistungsfä-
higkeit der Polizeibeamten auswirkt, von 
den quantitativen Daten nicht bestätigt.

 Einen Ansatzpunkt, um diese nicht über-
einstimmenden Ergebnisse der Literatur-
auswertung und der qualitativen Analysen 
einerseits und der quantitativen Analysen 
andererseits zu erklären, bietet die Organi-
sationskultur der Polizei und insbesondere 
die Cop Culture, die zur Folge haben könn-
te, dass die Befragten gesundheitliche Defi-
zite und eine eingeschränkte Leistungsfä-

»Also, es gibt rein biologische Veränderun-
gen, dass man schlechter hört, dass man 
schlechter sieht, die Flexibilität, also die 
Schnelligkeit der Informationsverarbeitung, 
lässt nach.« (Expertin C, Leitende Kriminal-
direktorin)

Die Aussagen dieser beiden ausgewählten 
Experten decken sich weitestgehend mit 
den Äußerungen der anderen Befragten, 
die einhellig die Ansicht vertreten, dass Po-
lizeibeamte mit zunehmendem Lebensalter 
ganz offensichtliche Einbußen bei der phy-
sischen und mentalen Leistungsfähigkeit 
erleiden. Darüber hinaus werden jedoch 
auch Potenziale des Alters durch die Be-
fragten aufgezeigt. Lebensältere Beamte zu 
beschäftigten, kann in vielerlei Hinsicht 
auch mit Vorteilen verbunden sein. 

»Auf der anderen Seite: Erfahrungswissen, 
Ruhe, Bedachtsamkeit – wenn man das 
mal mit drei Schlagworten belegen will – 
sind so Dinge, die ältere Beschäftigte posi-
tiv prägen.« (Experte A, Polizeidirektor)

Dabei werden von den Experten die in der 
Literatur in der Regel dargestellten, idealty-
pischen Zuschreibungen in Hinblick auf äl-
tere Mitarbeiter wiedergegeben (Wolff, 
Spieß & Mohr, 2001; Holz, 2007). Ältere 
Menschen gelten als besonnener und ruhi-
ger als jüngere. Ihr großes Erfahrungswis-
sen macht sie für Organisationen wertvoll. 
Besonders betont werden in diesem Zu-
sammenhang das gute Behördenverständ-
nis, die Abgeklärtheit und vor allem die über 
viele Jahre gewachsene Berufserfahrung 
lebensälterer Beamter. Dennoch lässt sich 

N Mittelwert N Mittelwert N Mitelwert Chi-Quadrat df Sig.

Selbsteinschätzung …
Gesundheitszustand 52 2,673 108 2,917 116 3,069 2,993 2 0,224
Körperliche Fitness 52 2,942 109 3,009 116 3,164 1,407 2 0,495
Geistige Fitness 52 2,192 108 2,287 115 2,365 0,875 2 0,646

Anmerkung:  Alle Variablen wurden auf einer 7-stufigen Likert-Skala gemessen (1="sehr gut", 7="sehr schlecht").

22-39 Jahre 40-49 Jahre 50-60 Jahre Kruskal-Wallis Test

Tab. 1:  Leistungsfähigkeit nach Altersgruppen
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Auch für andere Branchen gilt, dass 
Wechselschichtdienste, insbesondere 
Nachtdienste, mit zunehmendem Alter als 
immer belastender empfunden werden 
(Beermann, 2010). Lebensältere Polizeibe-
amte leiden somit besonders unter den 
spezifischen Arbeitsbedingungen im Strei-
fendienst, der in hohem Maße mit physi-
schen Belastungen verbunden ist (Ivie & 
Garland, 2011). In den Interviews deuten 
die befragten Experten allerdings darauf 
hin, dass es sich hier nicht ausschließlich 
um eine altersspezifische Problematik han-
delt, sondern dass das Problem auch in der 
Verwendungsdauer in solchen belasten-
den Funktionen liegen könnte, wie die fol-
gende Aussage verdeutlicht. 

»Was allerdings gleichwohl festzustellen 
ist, dass insbesondere in den sehr stark 
belasteten Bereichen der Polizei, wie 
Wach- und Wechseldienst, die Witterung 
ausgesetzt sind, die Schichtdienst haben, 
die psychischen und körperlichen Belas-
tungen ausgesetzt sind, dass aufgrund der 
langen Verwendungsdauer in solchen Be-
reichen, das sich natürlich auch auf den 
Körper und auch auf die Psyche auswirkt. 
Nicht unbedingt jetzt aufgrund des Alters, 
sondern aufgrund der langen Zeit der Ver-
wendung in einem solchen belasteten Be-
reich.« (Experte H, Polizeihauptkommis-
sar)

Um zu überprüfen, ob sich altersbedingte 
Einschränkungen in der Tat besonders gra-
vierend bei den Polizeibeamten im Strei-
fendienst bemerkbar machen, werden er-
neut die quantitativen Daten herangezogen. 
Dabei wird die Selbsteinschätzung des Ge-
sundheitszustandes sowie der körperli-
chen und geistigen Fitness der Mitarbeiter 
in den drei oben betrachteten Altersgrup-
pen noch einmal danach unterteilt, ob die 
betreffenden Personen im Streifendienst 
beschäftigt sind. Die statistische Signifi-
kanz der Mittelwertunterschiede wird trotz 
der fehlenden Normalverteilung der Variab-
len anhand von zweifaktoriellen Varianz-
analysen (ANOVA) untersucht, weil es kein 
allgemein akzeptiertes nicht-parametri-

higkeit womöglich verdrängen oder 
ignorieren und daher ihre Gesundheit bzw. 
ihre Leistungsfähigkeit positiver einschät-
zen, als sie wirklich ist. 

5.2 Leistungsfähigkeit von älteren 
Streifenbeamten

Streifenbeamte sind in diesem Zusammen-
hang von besonderem Interesse, da hier 
die subkulturelle Ausprägung der Cop Cul-
ture besonders dominant sein dürfte. Hinzu 
kommt, dass der demografische Wandel 
und die mit ihm einhergehende Verände-
rung der Alterszusammensetzung vieler Po-
lizeibehörden vor allem die im Schichtdienst 
arbeitenden Streifenbeamten bzw. der im 
hier betrachteten Bundesland so bezeich-
neten Beamten des Wach- und Wechsel-
dienstes betreffen dürften. Diese sind näm-
lich überdurchschnittlich hohen physischen 
und psychischen Belastungen ausgesetzt, 
die mit zunehmendem Lebensalter schlech-
ter verkraftet werden. Die folgenden Inter-
viewpassagen stehen stellvertretend für ei-
ne Vielzahl von ähnlichen Darstellungen, 
die alle darauf hindeuten, dass die zuneh-
mende Alterung der Belegschaft gerade im 
Bereich des Streifendienstes eine große 
Herausforderung für die Polizei darstellt. 

»Ja, also demografischer Wandel oder die 
Problematik einer älter werdenden Beleg-
schaft oder Mitarbeiterschaft hat […] in ers-
ter Linie Auswirkungen auf den Wach- und 
Wechseldienst, auf den Dienst rund um die 
Uhr zu Zeiten, die ja rund um die Uhr abge-
deckt werden müssen und in denen ja klar 
ist, dass die Belastung auf die Mitarbeiter, 
was körperliche Leistungsfähigkeit, was 
Gesundheitsfragen angeht extrem hoch 
sind, und mit zunehmendem Alter natürlich 
immer problematischer werden.« (Experte 
D, Leitender Polizeidirektor)

»Andererseits ist es natürlich so, dass 
langbelastende Dienste, wie Nachtdienste, 
Schichtdienste, natürlich einem älteren 
Menschen mehr zusetzen wie einem jün-
geren.« (Experte G, Leitender Polizeidirek-
tor)
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beamten sich und ihrer Umwelt nicht einge-
stehen, dass ihre Gesundheit bzw. ihre 
Leistungsfähigkeit mit zunehmendem Alter 
nachlässt und dass ihnen die besonderen 
Belastungen des Streifendienstes daher im-
mer stärker zusetzen. 

5.3 Akzeptanz von Gesundheitsmanage-
ment  

Wie bereits oben erwähnt wurde, ist aus the-
oretischer Sicht zu erwarten, dass sich die 
Organisationskultur der Polizei negativ auf 
die Akzeptanz von Gesundheitsmanage-
ment auswirkt. Dass die in der betrachteten 
Polizeibehörde angebotenen Gesundheits-
management-Maßnahmen nicht uneinge-
schränkt angenommen werden, lässt sich  
in den Interviews relativ deutlich nachwei-
sen, wie die folgende Aussage exemplarisch 
belegt.

„Nun ja gut, einige sind einfach nicht inter-
essiert, die erwischt man ohnehin nicht, 
aber auch diejenigen, die interessiert wä-
ren, sind nicht einfach zu erreichen, […].“ 
(Experte K, Polizeioberkommissar)

Die Behörde ist zwar in der Lage, entspre-
chende Angebote zu machen, ob diese je-
doch durch die Mitarbeiter wahrgenommen 

sches Äquivalent hierzu gibt. Die entspre-
chenden Ergebnisse werden in Tab. 2  
(s. o.) dargestellt. 

Wie man erkennen kann, bestätigen die 
erhobenen Daten die Annahme, dass eine 
Tätigkeit im Streifendienst den negativen 
Einfluss der Alterung auf die Leistungsfä-
higkeit von Polizeibeamten verstärkt, nicht. 
Tendenziell deuten die Zahlen sogar darauf 
hin, dass Streifenbeamte aller Altersgrup-
pen bei allen drei betrachteten Dimensio-
nen der Leistungsfähigkeit eher bessere 
Werte vorweisen können als ihre Kollegen 
in anderen Dienstbereichen. Allerdings zei-
gen die zweifaktoriellen Varianzanalysen, 
dass die Mittelwertunterschiede nicht signi-
fikant sind. Dementsprechend ist festzuhal-
ten, so dass die erhobenen Daten nicht da-
rauf hindeuten, dass gerade ältere 
Streifenbeamte mit besonders gravieren-
den gesundheitlichen oder körperlichen 
Einschränkungen kämpfen müssen. 

Hier zeigt sich also erneut, dass die Lite-
raturauswertung und die qualitativen Analy-
sen einerseits und die quantitativen Analy-
sen andererseits zu widersprüchlichen 
Ergebnissen führen. Und erneut stellen die 
Organisationskultur der Polizei und insbe-
sondere die Cop Culture einen möglichen 
Erklärungsansatz für diese Widersprüche in 
der Form dar, dass die befragten Streifen-

N Mittelwert N Mittelwert F df Sig.

Selbsteinschätzung…
Gesundheitszustand 0,977 274 0,432

22-39 Jahre 39 2,667 13 2,692
40-49 Jahre 60 2,783 48 3,083
50-60 Jahre 27 3,074 87 3,058

Körperliche Fitness 0,654 275 0,659
22-39 Jahre 39 2,821 13 3,308
40-49 Jahre 61 3,066 48 2,938
50-60 Jahre 27 3,185 87 3,161

Geistige Fitness 0,767 273 0,575
22-39 Jahre 39 2,154 13 2,308
40-49 Jahre 61 2,246 47 2,340
50-60 Jahre 26 2,192 87 2,437

Anmerkung:  Alle Variablen wurden auf einer 7-stufigen Likert-Skala gemessen (1="sehr gut", 7="sehr schlecht").

Streifenbeamte Sonst. Polizeibeamte Zweifaktorielle ANOVA

Tab. 2: Leistungsfähigkeit nach Altersgruppen und Einsatzform
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Die Effekte der Organisationskultur auf die 
Akzeptanz von Gesundheitsmanagement 
in der Polizei zeigen sich aber besonders 
deutlich bei der Analyse der quantitativen 
Daten. Hier wurden die Befragten gebeten, 
den Nutzen von neun verschiedenen  
gesundheitsfördernden Maßnahmen ein-
zuschätzen, die in der untersuchten Poli-
zeibehörde angeboten wurden. Diese 
Maßnahmen umfassen neben den klassi-
schen, an der physischen Gesundheit an-
setzenden Angeboten, wie z. B. Dienst-, 
Präventivsport, Rückenschule, ergonomi-
sche Arbeitsplatzgestaltung oder Ernäh-
rungsberatung, auch Angebote, die auf das 
psychische Wohlergehen abzielen, wie  
z. B. Stressbewältigung, Mobbing- und 
Suchtprävention. Hinzu kommt noch ein 
Job-Rotation-Angebot – das sich gezielt an 
Streifenbeamte richtet und diesen die Mög-
lichkeit bietet, nach einer langen Tätigkeit 
im Wach- und Wechseldienst für eine ge-
wisse Zeit eine Innendienstfunktion ohne 
Schichtdienst auszuüben – sowie eine ab-
schließende Frage nach dem Nutzen des 
Gesundheitsmanagement-Konzeptes der 
betrachteten Behörde insgesamt. Die Ant-
worten werden in Tab. 3 (s. u.) differenziert 
nach Streifendienst und sonstigen Einsatz-
formen veranschaulicht. Die Signifikanz 
der Mittelwertunterschiede wurde aufgrund 
der fehlenden Normalverteilung der Variab-
len anhand von Mann-Whitney Tests analy-
siert. 

werden, entscheiden die einzelnen Be-
schäftigten auf freiwilliger Basis. In der be-
trachteten Behörde wurde z. B. das Kanti-
nenessen um gesunde Angebote 
(insbesondere Diätgerichte und Salate) er-
weitert. Darüber hinaus werden regelmäßig 
Seminare zum Thema Ernährung und zahl-
reiche Sport- und Fitnessprogramme sowie 
Kooperationen mit Fitnessstudios offeriert. 
Eine deutliche Verbesserung des Gesund-
heits- und Fitnesszustands ist jedoch vor 
allem bei denjenigen Mitarbeitern festzu-
stellen, die auch vor der Einführung solcher 
Angebote nur geringe oder gar keine Prob-
leme auf diesem Gebiet hatten. Wie auch 
schon anderen Studien gezeigt haben (z. B. 
Weiler, 2012), stellen besonders diejenigen 
Polizeibeamten eine schwer zu erreichende 
Zielgruppe dar, die wenig sportlich aktiv 
sind und eine eher fettreiche Ernährung be-
vorzugen.

»[…] wenn wir über gesunde Ernährung 
sprechen, dann spreche ich alle die Leute 
an, die sowieso Interesse an Ernährung ha-
ben. Das sind aber nicht die, die dick sind…
häufig. […] Die, die wirklich exorbitant in Er-
scheinung treten, dass sie eigentlich die 
Form nicht mehr wahren, im wahrsten Sin-
ne des Wortes, mit denen sprechen sie – 
und die interessiert das nicht. Aber es ist ja 
trotzdem das Bestreben da, die auch ins 
Boot zu holen. […] Und die erreiche ich 
kaum.« (Experte B, Polizeidirektor)    

N Mittelwert N Mittelwert U Z Sig.

Nutzen…
Dienstsport 132 2,402 150 1,940 8.431,50     -2,272 0,023
Präventivsport 120 2,242 143 1,776 6.521,00     -3,573 0,000
Rückenschule 125 2,320 148 1,615 5.929,00     -5,454 0,000
Ernährungsberatung 120 2,792 142 2,380 7.120,50     -2,386 0,018
Stressbewältigung 120 2,433 135 1,911 6.499,00     -2,869 0,004
Mobbingprävention 118 3,407 132 2,621 5.681,00     -3,772 0,000
Suchtprävention 119 3,193 139 2,410 6.097,50     -3,726 0,000
Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung 124 2,581 147 1,993 7.167,00     -3,159 0,002
Rotationsstellen 126 3,333 144 3,569 8.394,00     -1,076 0,282
Gesamtkonzept 130 4,146 149 3,148 6.669,00     -4,553 0,000

Anmerkung:  Alle Variablen wurden auf einer 7-stufigen Likert-Skala gemessen (1="sehr nützlich", 7="gar nicht nützlich").

Streifenbeamte Sonst. Polizeibeamte Mann-Whitney Test

Tab. 3: Nutzen von Gesundheitsmanagement nach Einsatzform
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und Vorgesetzten als Eingeständnis von 
Schwäche interpretiert wird. Selbst wenn 
altersbedingte Defizite vorhanden sind und 
diese den betreffenden Polizeibeamten so-
wohl physisch wie psychisch belasten, er-
scheint es gerade in einer von patriarchalen 
Männlichkeitskonstruktionen stark gepräg-
ten und von ihren Mitgliedern ein hohes 
Maß an Homogenität erwartenden Organi-
sation wie der Polizei plausibel, dass diese 
sowohl gegenüber Kollegen und Vorgesetz-
ten als auch gegenüber sich selbst mög-
lichst lange geleugnet und verdrängt wer-
den. 

6. Fazit

Wie die bisherigen Ausführungen gezeigt 
haben, stellt der hohe und weiter ansteigen-
de Anteil an lebensälteren Beamten die 
deutschen Polizeien des Bundes und der 
Länder vor gewaltige Herausforderungen. 
Die zunehmende Alterung der Belegschaft, 
die in der Regel mit gesundheitlichen Defizi-
ten, einem hohen Krankenstand, Einschrän-
kungen bei der körperlichen und geistigen 
Fitness sowie einer hohen Zahl an nur ein-
geschränkt verwendbaren Beamten ein-
hergeht, dürfte zweifelsohne die Leistungs-
fähigkeit der Polizei gefährden. Dies gilt 
insbesondere für den Streifendienst, der mit 
besonders belastenden Arbeitsbedingun-
gen wie z. B. Schichtdienst verbunden ist. 
Insofern ist es wenig verwunderlich, dass 
die meisten Polizeibehörden die Notwen-
digkeit der Implementierung von umfassen-
den Gesundheitsmanagement-Konzepten 
erkannt haben und entsprechende Aktivitä-
ten in Angriff genommen haben. 

Der vorliegende Beitrag beschäftigt sich 
mit den Auswirkungen des Alterns auf die 
Leistungsfähigkeit von Polizeibeamten und 
insbesondere mit der Rolle, die die Organi-
sationskultur der Polizei in diesem Zusam-
menhang spielt. Aus theoretischer Sicht er-
scheint vor allem die polizeiliche Subkultur 
der Cop Culture, die hauptsächlich bei den 
schutzpolizeilichen »Street Cops« domi-
nant ist, die aber auch alle anderen Berei-
che und Hierarchieebenen der Polizei prägt, 
und die auf Werten wie Männlichkeit, Stär-

Wie man erkennen kann, weisen die 
meisten Gesundheitsmanagement-Maß-
nahmen auffällig positive Bewertungen auf, 
die auf eine sehr hohe Einschätzung des 
Nutzens dieser Maßnahmen hindeuten und 
damit den von den Experten in den Inter-
views geäußerten Akzeptanzproblemen wi-
dersprechen. Aus organisationskultureller 
Perspektive sind aber vor allem die Unter-
schiede zwischen den Antworten der Mitar-
beiter des Streifendienstes und der übrigen 
Beschäftigten interessant. Und hierbei er-
gibt sich ein sehr eindeutiges Bild. Mit Aus-
nahme des Job-Rotation-Programms wer-
den durchgängig alle gesundheitsfördernden 
Einzelmaßnahmen sowie das Gesamtkon-
zept der Behörde von den Streifenbeamten 
als signifikant und größtenteils sogar hoch-
signifikant weniger nützlich eingeschätzt als 
von ihren Kollegen in anderen Dienstberei-
chen. 

Diese Unterschiede bei der Einschätzung 
des Nutzens der Gesundheitsmanagement-
Maßnahmen sind zwar sicherlich nicht aus-
schließlich auf organisationskulturelle Fak-
toren zurückzuführen, sondern sicherlich 
auch beispielsweise auf den schwierigeren 
Zugang, den Schichtdienstbeschäftigte bei 
einigen der in der Behörde während der re-
gulären Büroarbeitszeiten angebotenen 
Maßnahmen haben dürften. Gleichwohl er-
scheint es angesichts der Eindeutigkeit der 
in Tab. 3 dargestellten Ergebnisse sowie 
der in den Experteninterviews geäußerten 
Einschätzungen plausibel davon auszuge-
hen, dass ein beträchtlicher Teil der deutlich 
negativeren Bewertungen von Streifenbe-
amten im Vergleich zu ihren Kollegen mit 
organisationskulturell verankerten Normen 
und Werten zu erklären ist. Die zentrale 
Rolle von Männlichkeit, Stärke, Leistungs-
fähigkeit und Ehre in der Cop Culture dürfte 
zahlreiche Polizeibeamten dazu verleiten, 
altersbedingte körperliche Defizite zu ver-
drängen, zu ignorieren oder zu leugnen und 
dementsprechend keinen Bedarf an Ge-
sundheitsmanagement zu sehen (Martin, 
1999). Besonders problematisch könnte 
sein, dass ältere Polizeibeamte befürchten, 
dass die Teilnahme an Gesundheitsma-
nagement-Maßnahmen von ihren Kollegen 
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hobenen quantitativen Daten bestätigt, die 
eine deutlich kritischere Haltung zu bzw. 
eine geringere Akzeptanz von Gesund-
heitsmanagement im Streifendienst im Ver-
gleich zu anderen Polizeibeamten aufzei-
gen. Insofern lässt sich festhalten, dass die 
vorliegende Studie durchaus Anhaltpunkte 
dafür liefert, dass die Organisationskultur 
einen wesentlichen Einfluss auf den Zu-
sammenhang zwischen der Alterung auf 
der Leistungsfähigkeit von Polizeibeamten 
hat. 

Der vorliegende Beitrag verdeutlicht, 
dass der Umgang mit einer alternden Be-
legschaft eine schwierige und heikle Aufga-
be in der Polizei ist, die vermutlich nur von 
professionellen, empathischen und kultur-
bewussten Führungskräften zufriedenstel-
lend bewältigt werden kann. So erfordert  
z. B. die erfolgreiche Implementierung von 
Gesundheitsmanagement in der Polizei die 
Berücksichtigung von kulturellen Aspekten, 
um insbesondere den Eindruck zu vermei-
den, dass die Teilnahme an gesundheits-
fördernden Maßnahmen von den Kollegen 
und Vorgesetzten als Eingeständnis von 
Schwäche gewertet werden könnte. Dabei 
können ganz banal erscheinende Maßnah-
men, wie z. B. die Umbenennung einer 
»Rückenschule« in ein »Rückenmuskel-
training«, bereits zu einer höheren Teilnah-
mebereitschaft führen. Eine zentrale Rolle 
dürfte aber vor allem die Haltung der poli-
zeilichen Führungskräfte zum Thema Al-
tern und ihr eigenes Gesundheitsverhalten 
spielen, da gerade dieser Personenkreis 
nicht zuletzt aufgrund seiner Vorbildfunkti-
on ganz maßgeblich dazu beitragen kann, 
dass die Polizei offen und produktiv mit den 
Folgen des Alterns auf die Gesundheit und 
die Leistungsfähigkeit ihrer Belegschaft 
umgeht.   

ke, Aggressivität, Ehre und Solidarität ba-
siert, interessant. Dass die mit steigendem 
Alter üblicherweise auftretenden gesund-
heitlichen Defizite und zunehmenden Ein-
schränkungen der körperlichen und geisti-
gen Leistungsfähigkeit nur schwerlich mit 
diesen Werten in Einklang zu bringen sind, 
liegt auf der Hand. 

Die vorliegende Arbeit hat diese Thematik 
nicht nur theoretisch, sondern auch empi-
risch untersucht und dabei sowohl qualitati-
ve wie auch quantitative Verfahren einge-
setzt. Die Ergebnisse dieser Analysen 
deuten darauf hin, dass die Organisations-
kultur der Polizei in der Tat eine nicht uner-
hebliche Rolle bei der Erklärung der Auswir-
kungen der zunehmenden Alterung der 
Belegschaft spielen dürfte. So deuten die in 
der Literatur publizierten Forschungsergeb-
nisse aus dem medizinisch-biologischen 
Bereich darauf hin, dass sich das Altern in 
der Tat negativ auf die Leistungsfähigkeit 
von Polizeibeamten und insbesondere von 
Streifenbeamten auswirken müsste. Die 
qualitativen Interviews mit polizeilichen 
Führungskräften und Demografie-Experten 
stützen diese These, während die quantita-
tiven Analysen, die die gesamte Beleg-
schaft der betrachteten Polizeibehörde und 
damit auch die Streifenbeamten erfassen, 
diese These nicht stützen. Eine organisati-
onkulturell bedingte Neigung der befragten 
Polizei- und insbesondere Streifenbeam-
ten, altersbedingte körperliche Defizite zu 
ignorieren, zu leugnen oder zu verdrängen, 
stellt sicherlich einen plausiblen Erklärungs-
ansatz für diese widersprüchlichen Ergeb-
nisse dar. Des Weiteren legt die Organisati-
onskulturforschung eine geringe Akzeptanz 
von Gesundheitsmanagement vor allem bei 
Beamten im Streifendienst nahe. Diese 
These wird recht eindrucksvoll von den er-
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Der einfacheren Lesbarkeit halber wird in 
diesem Artikel die männliche Form sowohl 
für die weibliche als auch für die männliche 
Form verwendet.

1. Allgemeine Überlegungen

Die Diskussion um den demografischen 
Wandel wird definitorisch durch fünf Aspek-
te geprägt: (a) Altersstruktur der Bevölke-
rung, (b) quantitatives Verhältnis von Frau-
en und Männern, (c) Anteile von Inländern, 
Ausländern und Einbürgerungen, (d) Ge-
burten- und Sterbefallentwicklung sowie (e) 
Zuzug und Fortzug in der Bundesrepublik 
Deutschland. Allein der letzte Punkt thema-
tisiert die Problematik. Die Statistik des 
letzten Jahres besagt, dass ca. eine Million 
Bürger die Bundesrepublik Deutschland 
verlassen haben und ca. 700 000 zugezo-
gen sind, vornehmlich aus den Ländern der 
Europäischen Union. Aber es sind nicht nur 
die strukturellen Veränderungen im Rah-

men des demografischen Wandels, die es 
zu beachten gilt. Zusätzlich muss die Frage 
im Mittelpunkt stehen, welche Konsequen-
zen dies auf der individuellen Ebene mit 
sich bringt.

Dazu gehört in erster Linie der Werte-
wandel, der sich in den Kognitionen und auf 
der Verhaltensebene manifestieren muss. 
Die Überlegungen zum Thema »Werte und 
Polizei« sowie zum Wertewandel werden 
daher (s. u.) im Mittelpunkt des demografi-
schen Wandels stehen, sofern es darum 
geht, ein effektives Personalmarketing zu 
betreiben.

Bezüglich der öffentlichen Arbeitgeber 
muss ein erfolgreiches Marketingkonzept, 
das hinsichtlich der einzusetzenden Res-
sourcen die veränderten Strukturen und 
Werte  einbezieht, nicht teuer sein. Zahlrei-
che Hinweise werden immer wieder ge-
nannt. So sollten Ausschreibungen, Medi-
en, Ausbildungsbörsen, Tage der offenen 
Tür, Betriebspraktika, Multiplikatoren, di-

Anforderungsprofile  
der Polizei in Zeiten des 
demografischen Wandels
Fragen des Personal- und Dienstleistungsmarketings

Detlev Liepmann und Stefanie Rieser  (FU Berlin)

»Polizei fahndet nach Azubis« – diese Schlagzeile in den Medien verdeutlicht den Druck, 
unter dem der öffentliche Arbeitgeber »Polizei« steht. Trotz immer noch hoher Arbeitslosig-
keit verzeichnen viele öffentliche Arbeitgeber einen starken Einbruch der Bewerberzahlen 
um die angebotenen Ausbildungsplätze. Nicht nur, dass die Quantität der Bewerbungen 
bemängelt wird, auch scheint die ›Bewerberqualität‹ nicht den Anforderungen zu entspre-
chen. Die Ursachen sind zahlreich und eine Lösung ist angesichts der Komplexität des 
Themas schwierig. Zwei Aspekte sollen hier näher beleuchtet werden: (a) Ist die demogra-
fische Entwicklung bzw. der demografische Wandel mitverantwortlich und (b) wie sieht es 
mit dem Ruf, dem Image bzw. auch dem Vertrauen gegenüber dem Arbeitgeber »Polizei«  
aus und welche Rolle spielt dies für die Bewerber/innen. Mit Sicherheit kann davon ausge-
gangen werden, dass in diesem Kontext die Interaktion beider Fragen einer Analyse unter-
zogen werden muss. Wir gehen generell davon aus, dass mit einem strategischen Konzept 
zum Marketing als Teil des Personalmarketings im Bereich »Öffentlicher Arbeitgeber« auch 
der Wettbewerb um potenzielle Auszubildende optimiert werden kann.
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rekter Umgang mit den Bewerbern, Aus-
wahlverfahren, Zukunftsstrategien sowie 
Nebeneffekte genutzt werden. Man kann 
das Fazit ziehen, dass sich Anforderungs-
profile der Polizei durch Interaktion von in-
dividuellen Kompetenzen der Bewerber 
und dem »Employer Branding« im Sinne 
eines langfristig verantwortlichen Denkens 
der Organisation abbilden lassen.

Damit stellen wir zwei Betrachtungspers-
pektiven gegenüber. So ist einerseits die 
Perspektive der sich strukturell ändernden 
Bevölkerung, aus Sicht der Polizei »der 
Kunde (Nachfrager/Verbraucher)«, abzubil-
den und andererseits das Verständnis der 
Polizei als »Anbieter« in dieser Interaktion. 
Ein Zugang bzw. eine Schnittstelle, die im 
Folgenden auch Berücksichtigung finden 
soll, ist der Bevölkerungsjahrgang, der sich 
im Alter des Berufseintritts befindet. Inwie-
weit finden sich hier Hinweise, die auf eine 
vergleichbare Sichtweise bzw. Orientierung 
der beiden Seiten verweisen?

Hinsichtlich des Personalmarketings und 
des Managements öffentlicher Dienstleis-
ter, zu denen die Polizei zählt, sind mehrere 
grundsätzliche Überlegungen notwendig. 
Was bedeutet beispielsweise »Dienstleis-
tung« in diesem Kontext, wie ist der  
»Kunde« einzuordnen, welches sind die 
»Produkte« und wie können effektive Wer-
bekonzepte aussehen?

Die Polizei ist dem tertiären Sektor, dem 
Dienstleistungssektor, zuzuordnen. Dabei 
ist die Dienstleistung im vorliegenden Fall 
eine anderen Personen angebotene Tätig-
keit, die im Wesentlichen immaterieller Na-
tur ist  (Nerdinger, Blickle, Schaper, 2008). 
Dienstleistung stellt eine Interaktion zwi-
schen Dienstleistungsanbieter und Dienst-
leistungsabnehmer dar. Beispielhaft ist die 
innere Sicherheit, die durch die Polizei ga-
rantiert wird, sie besteht aus einem Bündel 
an unterschiedlichen Leistungen. Nerdin-
ger et al. (2008) betonen, dass durch die 
Interaktion letztlich der Dienstleistungsab-
nehmer an der Erbringung der Leistung be-
teiligt ist. Es geht um Handlungen, die auf 
Menschen gerichtet sind. Welche Konzepte 
müssen erfüllt sein, damit hinsichtlich der 
Dienstleistungen der Polizei von Produkten 

gesprochen werden kann? Letztlich  betrifft 
dies eine Leistung oder einen übergreifen-
den Komplex von Leistungen, die im vorlie-
genden Fall von den Bürgern innerhalb 
oder außerhalb des Dienstleistungsanbie-
ters benötigt werden.

Der Kunde

Der Kunde ist in erster Linie der Bürger, 
wenn auch Organisationen oder Institutio-
nen als Kunden betrachtet werden können, 
sofern es beispielsweise um die innere Si-
cherheit geht. In der Interaktion zwischen 
Bürgern und der Polizei bestehen vielfältige 
Auffassungen von Qualität bezüglich der 
Produkte. Die Forderung nach Bürgerorien-
tierung bzw. Bürgernähe ist letztlich die 
Frage der Kundenorientierung bzw. des 
Customizings, des Zuschneidens von 
Dienstleistungen auf spezifische Kunden-
wünsche (Kleinaltenkamp & Saab, 2009). 
Dienstleistungen lassen sich in standardi-
sierte und individuelle Dienstleistungen un-
terscheiden. Standardisierte Dienstleistun-
gen werden demnach für einen fiktiven 
Durchschnittskunden erbracht. Bei den in-
dividuellen Dienstleistungen hingegen ist 
der Integrationsgrad, also der Grad der Be-
teiligung des Kunden, höher, und somit 
auch eine Chance für eine bessere Kun-
denorientierung bzw. Kundenzufriedenheit.

In dieser Rolle ist der Bürger in der Lage, 
seine Wünsche zu artikulieren und muss 
abschätzen, was er vom Dienstleistungs-
anbieter »Polizei« zu erwarten hat. Die da-
raus entstehende Anspruchshaltung muss 
vor dem Hintergrund der möglichen Leis-
tungserbringung reflektiert werden. Der 
Bürger bewertet jeden Kontakt mit dem 
Dienstleister Polizei, dem eine wahrgenom-
mene Dienstleistungsqualität zugrunde 
liegt. Die Bürger haben bestimmte Erwar-
tungen, die beispielsweise aufgrund per-
sönlicher Bedürfnisse entstehen. Diese Er-
wartungen vergleicht der Bürger mit den 
erbrachten Dienstleistungen, und es resul-
tiert entsprechend der Übereinstimmung 
oder Abweichung der Zustand der Kunden-
zufriedenheit oder -unzufriedenheit. Das 
GAP-Modell von Parasuraman, Zeithaml 
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Merkmale vorrangig die Individualität des 
Anbieters (Polizei) in Verbindung mit der 
Standardisierung, der Qualitätsproblematik 
und der Relevanz der Dienstleistungser-
stellung in den Vordergrund. Vor allem aus 
dieser engen Verbindung von Dienstleis-
tungserstellung und -nachfrage ergeben 
sich dienstleistungsspezifische Probleme, 
die im Rahmen der anstehenden Reformen 
unterschiedliche Gestaltungsmaßnahmen 
berücksichtigen müssen, die speziell die 
Schnittstelle »Anbieter versus Nachfrager« 
betreffen. Genau aber an dieser Schnitt-
stelle ist die in den Mittelpunkt zu rückende 
Gruppe angesiedelt. Individualität beim Er-
bringen der Dienstleistung einerseits und 
Standardisierung der »Produkte« anderer-
seits müssen sich ergänzen und dürfen 
nicht als zwei isolierte Komponenten be-
trachtet werden. 

Dabei besteht eine Individualität seitens 
des Anbieters, welche durch inter- und int-
raindividuelle Schwankungen hinsichtlich 
der Art und Güte der Ausführung (auf der 
Basis unterschiedlicher Erfahrungen, Fer-
tigkeiten und Sozialisationsprozesse) ge-
kennzeichnet ist. Andererseits liegt eine 
Individualität seitens des Nachfragers vor.

Für den Nachfragenden ist allerdings 
festzuhalten, dass die Individualität, seine 
spezifischen Interessen, seine Wünsche 
etc. sich nicht nachdrücklich manifestieren 
können. Die Interaktion zwischen Anbieter 
(der Polizei) und Nachfragenden (u. a. der 
Bürger) ist nicht als symmetrische Wech-
selbeziehung zu verstehen. Die »Macht-
verhältnisse« sind unterschiedlich gege-
ben und Individualität (i. w. S.) kann 
vorrangig nur auf der Anbieterseite (der 
Polizei) entwickelt werden. Wie sieht es mit 
dem Nachfrager aus, der gleichzeitig Poli-
zist ist? Gibt es Unterschiede zum ›norma-
len‹ Nachfrager, dem Bürger? Wie sehen 
die Schnittmengen Polizist, Bürger, Erbrin-
ger und Konsument der Dienstleistung 
aus?

Auf der Seite des Anbieters von Dienst-
leistungen sind der Individualität allerdings 
Grenzen gesetzt. Das Tätigkeitsfeld ist  
u. a. durch die Umsetzung von Verordnun-
gen (i. w. S.) gekennzeichnet. Dies lässt 

und Berry (1985) verdeutlicht sogenannte 
Leistungslücken: die Lücke zwischen (a) 
Kundenerwartungen und Unternehmen-
sauffassung (b) Unternehmensauffassung 
und der Spezifikation der Qualitätsstan-
dards, (c) der spezifizierten Qualitätsstan-
dards und Leistungsausführung, (d) die 
Frage der Leistungsausführung und an den 
Kunden gerichtete Kommunikation und (e) 
die Diskrepanz der wahrgenommenen und 
erwarteten Leistungsqualität. Die zugrunde 
gelegte Lücke zwischen erwarteter und er-
lebter Dienstleistung kann durch eine gute 
Dienstleistungsqualität geschlossen wer-
den. Die Autoren geben verschiedene Kate-
gorien vor, die zur Beurteilung der Dienst-
leistungsqualität herangezogen werden 
können, dazu zählen u. a. Kommunikation, 
Glaubwürdigkeit, Verlässlichkeit, Sicherheit 
oder Ansprechbarkeit.

Grundsätzlich ist zu bedenken, dass eine 
Gruppe von Mitarbeitern der Polizei die 
Schnittstelle zum Bürger darstellt. Nimmt 
man die Überlegungen und berechtigten 
Forderungen nach einer Kundenorientierung 
ernst, so sind u. a. eine erweiterte Eigenver-
antwortlichkeit sowie ein erhöhter Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum die 
grundlegenden Notwendigkeiten für eine zu-
kunftsorientierte Polizeiarbeit. Wie angedeu-
tet, ist der defizitäre Charakter der bisheri-
gen Integration der Mitarbeiter in den 
Prozess der (Verwaltungs-) Reform nicht zu 
übersehen. Die teilweise geringe Akzeptanz 
der potenziellen Veränderungen ist verstärkt 
auf mangelnde Information, geringe Beteili-
gung der Betroffenen am Veränderungspro-
zess und bestehende ›verkrustete‹ Struktu-
ren zurückzuführen. Zusätzlich sind 
Befürchtungen nicht von der Hand zu wei-
sen, dass strukturelle Veränderungen mit 
subjektiv erlebter Aufgabenunsicherheit ein-
hergehen und somit das bisher praktizierte 
Konzept von Reformen eher durch kontrain-
dizierte Prozesse gekennzeichnet ist. 

der dienstleister

Versucht man die Besonderheiten des vor-
liegenden Dienstleistungsbereichs zu be-
rücksichtigen, so treten als bestimmende 
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Kunden zu beobachten ist, weil er durch 
seine Informationen die Dienstleistung ent-
scheidend mit beeinflusst, sinkt die Kon-
trollmöglichkeit über die Qualität. Aufgrund 
dieser Besonderheiten gestaltet sich die 
Erfassung der Qualität von Dienstleistun-
gen viel schwieriger als die Erfassung von 
Produktqualitäten. Die Integration des ex-
ternen Faktors »Kunde« ist einerseits 
Grund für mangelnde Erfassung der Leis-
tungsqualität, jedoch notwendige Bedin-
gung für die Kundenorientierung sowie die 
Kundenzufriedenheit. Neben Leistungser-
gebnis und Leistungserstellungsprozess ist 
auch das Leistungspotenzial Teil der drei 
sogenannten »Leistungsdimensionen«, die 
in die Bewertung der Dienstleistungsquali-
tät mit einbezogen werden (Kleinaltenkamp, 
2000).

Generell lassen sich bei der Bewertung 
von Produkten und Dienstleistungen drei 
Merkmale, nämlich Prüf-, Erfahrungs- und 
Vertrauensqualitäten, voneinander trennen 
(Zeithaml, 1981). Prüfqualitäten sind dabei 
Konzepte, die der Bürger bereits vor einer 
aktuellen Interaktion ›im Kopf‹ hat. Erfah-
rungsqualitäten sind wiederum abhängig 
vom konkreten Interaktionsverhalten und 
können nur nachträglich einer Bewertung 
unterzogen werden. Schwierig sind hinge-
gen Vertrauensqualitäten zu bewerten, da 
sie starken interindividuellen Schwankun-
gen unterliegen. Nerdinger et al. (2008)  
betonen, dass bei Dienstleistungen Erfah-
rungs- und Vertrauensqualitäten überwie-
gen bzw. Kleinaltenkamp (2000) spricht von 
Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigen-
schaften bei Dienstleistungen.

Die Wahrnehmung der Bürger ist im star-
ken Maße durch die Servicequalität der Po-
lizei determiniert. Diese betrifft vordergrün-
dig das Dienstleistungsklima (i. w. S.), das 
durch die Polizei signalisiert wird. Hier 
könnte eine Einflussgröße liegen, welche 
die wahrgenommene Qualität der Dienst-
leistung mitbestimmt. Wir würden erwarten, 
dass Angestellte, die voller Energie, invol-
viert und fröhlich bei der Arbeit sind, die 
Charakteristika ihrer Arbeit und das Ser-
viceklima positiv wahrnehmen. Schneider 
und Bowen (1985) vermuteten, dass ein 

auf der Verhaltensebene nur bestimmte 
Freiheitsgrade zu, damit der formale rechtli-
che Rahmen nicht überschritten wird. Indivi-
dualität führt zu bestimmten Anforderungen 
an die Polizei als Dienstleister, welche in 
direktem Kontakt mit der nachfragenden ex-
ternen Klientel stehen. Diese Anforderun-
gen variieren einerseits in Abhängigkeit von  
verschiedenen Dienstleistungstypen und 
lassen entsprechend unterschiedliche Im-
plikationen als sinnvoll erscheinen, ande-
rerseits ist ein bestimmtes Maß an Standar-
disierung zu beachten, das für alle 
Dienstleistungsangebote gilt. Aufgrund der 
asymmetrischen Beziehung ist eine Kons-
tanz der Leistungsqualität nicht garantiert 
und es wird immer wieder zu einer unzurei-
chenden Anpassung der Leistungsqualitä-
ten kommen. Der Vertrauensverlust auf-
grund einer Inkonstanz oder auch negativer 
Erfahrungseigenschaften ist feststellbar 
nach Inanspruchnahme bzw. Erhalten einer 
Dienstleistung.

Qualität und Kundenorientierung

Definitionen zu Erfassung von Qualität fin-
det man im Dienstleistungsbereich nicht 
durchgängig. Letztlich geht es um die 
Übereinstimmung mit Ansprüchen. Was ist 
aber das Besondere an der Dienstleis-
tungsqualität? Dienstleistungen sind in ih-
rem Ergebnis zumeist immateriell, können 
jedoch materielle Bestandteile enthalten. 
Durch den Immaterialitätsgrad ist es 
schwierig, Aspekte herauszuarbeiten, die 
eine übergreifende Qualität erfassen könn-
ten. Die Servicequalität ist für den Bürger 
insofern partiell intransparent und schwie-
riger zu bewerten als die Qualität von ma-
teriellen Gütern.

Da Dienstleistungen grundsätzlich hete-
rogen sind, lassen sich die Interaktionen auf 
der Verhaltensebene zwischen Polizei und 
Bürger schwierig erfassen und beurteilen. 
Die Qualität tritt in der Interaktion zwischen 
Polizei und Bürger auf. Somit ist nicht nur 
das Ergebnis für die Qualität, sondern auch 
der Prozess, der zu diesem Ergebnis führt, 
von Bedeutung. Parasuraman et al. (1985) 
betonen, sofern ein intensiver Kontakt zum 
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len sich die Mitarbeiter der Polizei in der In-
teraktion mit dem Bürger durch die Praktiken 
und Politiken der Organisation unterstützt, 
werden sie sich dienstleistungsorientiert 
verhalten. Das Commitment der Mitarbeiter 
hängt eng mit der Kundenorientierung zu-
sammen.

2. Aktuelle Situation des  
Polizeinachwuchses

»Spiegeln die Beliebtheitsrankings der Be-
rufsbilder wirklich die Anstrengungen der 
Unternehmen, sich als Arbeitgebermarke 
zu präsentieren, wider?«

Ein erster Hinweis ergibt sich beim Be-
trachten der gewünschten Berufsfelder der 
Jugendlichen. Ein Überblick über die letz-
ten fünf Jahre verdeutlicht, dass der Arbeit-
geber Polizei eine nicht unerhebliche At-
traktivität besitzt (vgl. Tab. 1).

Vier Bereiche lassen sich identifizieren: 
(a) Medien, (b) Mobilität (c) Mode und (d) 
multilaterale Sicherheit. Stellt man diese 
Befunde den Daten gegenüber (Liepmann, 
2010), die eine Befragung von ca. 4000 
Personen im Alter von 15 bis 28 Jahren ab-
bilden, die quasi potenzielle Kandidaten für 
eine Ausbildung darstellen, so ergibt sich 
folgendes Bild:

Dienstleistungsklima der fehlenden Unter-
stützung im Gegensatz dazu zur erlebten 
Frustration der Angestellten führt. Wie sieht 
es nun mit der Zufriedenheit von Polizei-
beschäftigten und der Bürgerzufriedenheit 
aus? Wirkt sich die Arbeitszufriedenheit auf 
die Dienstleistungsqualität aus und damit 
wiederum auf die Bürgerzufriedenheit? Es 
gibt zahlreiche systematische Zusammen-
hänge zwischen der Arbeitszufriedenheit 
und der Kundenzufriedenheit.

Kundenorientierung zielt im klassischen 
Sinn auf die Zufriedenheit des Kunden mit 
dem Unternehmen ab und somit auf die 
Bindung des Kunden an das Unternehmen. 
Für Nerdinger et al. (2008) bedeutet Kun-
denorientierung, sich zu bemühen, die Be-
dürfnisse und Erwartungen der Kunden zu 
erkennen und diese zu erfüllen. Für die Or-
ganisation »Polizei« bedeutet dies, sich an 
den Erwartungen der Bürger zu orientieren, 
also ein sogenanntes »Customizing«.

Die Bedingungen für ein bürgerorientiertes 
Verhalten sind damit an die Struktur des 
Dienstleisters »Polizei« generell gekoppelt. 
Die Organisation muss selbst ein bürgerori-
entiertes Verhalten zeigen und die Mitarbei-
ter im Erbringen der notwendigen Dienstleis-
tung unterstützen. Das Organisationsklima 
muss derart ausgerichtet sein, dass es kun-
denorientiertes Verhalten hervorbringt: Füh-

 2008 2009 2012 2013
Polizei 15,6 12,6 10,6 12,1
Pro Sieben, Sat 1 Media 17,4 13,5 9,2 9,0
Bundeswehr 8,3 7,7 7,4 8,7
BMW Group ---- ---- 7,2 6,3
Deutsche Lufthansa 7,5 7,2 5,2 6,2
Porsche 8,7 9,1 5,3 6,2
Adidas 9,7 8,5 6,4 6,0
Microsoft ---- ---- 5,9 5,8
Audi 7,0 7,0 5,5 5,7
H & M, Hennes & Mauritz 8,5 6,6 6,5 5,4

arbeitgeber Prozentualer anteil

Tab. 1: Gewünschte Berufsfelder Jugendlicher (Quelle: »trendence Schülerbarometer«)
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den, wo besteht Handlungsbedarf seitens 
des »Arbeitgebers Polizei«? Wie sieht der 
Wettbewerb aus, in dem sich die Polizei als 
Arbeitsgeber zu präsentieren hat, welche 
Strategien können und müssen eingeschla-
gen werden, um den entsprechenden Nach-
wuchs zu gewinnen?

Beispielhaft sei auf das Interesse von 
Personen mit Migrationshintergrund verwie-
sen (vgl. Abb. 2). Auch hier liegt einer der 
Schwerpunkte des demografischen Wan-
dels. Auffällig ist die Differenzierung in Per-
sonen mit »Muttersprache Deutsch« und 
diejenigen mit einer nicht-deutschen Mut-
tersprache. Es zeigt sich bei den weiblichen 

26,1 % (vgl. Abb.1 »trifft vollständig zu« 
bzw. »trifft eher zu«) der Befragten können 
sich vorstellen bei der Polizei eine Ausbil-
dung zu absolvieren. Was folgt daraus? Die 
Polizei als Arbeitsgeber ist für den Nach-
wuchs attraktiv bzw. man kann sich eine 
Ausbildung in diesem Berufsfeld vorstellen. 
Welche Aspekte sprechen dafür, unabhän-
gig von Faktoren, die sich durch den demo-
grafischen Wandel ergeben? Wo liegen 
aber auch die Gründe, dass sich letztlich 
doch nur ein geringerer Anteil qualifizierend 
in die Laufbahn einbringen kann? Sind de-
mografische Faktoren mit ausschlagge-
bend, wie können diese berücksichtigt wer-
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9,4

trifft überhaupt nicht zu
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Abb. 1: Interesse an einer Ausbildung bei der Polizei (2010)
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Abb. 2: Durchschnittliche Ausprägung »Interesse an einer Ausbildung bei der Polizei« in 
Abhängigkeit vom Migrationshintergrund 
(Anm.: »Deutsch« bzw. »Nicht-Deutsch« bezieht sich auf die jeweilige Muttersprache)
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1. Gibt es bei Ihnen »Marketingkampa-
gnen« zur Optimierung der Nachwuchs-
werbung?

Es gibt kein einheitliches Bild bezüglich 
der Tatsache, dass »Marketingkampag-
nen« zur Optimierung der Nachwuchswer-
bung durchgeführt werden. Nur vier Bun-
desländer betonen eine derartige 
Strategie. Dabei variieren die Zeiträume 
zwischen drei Wochen und sechs Mona-
ten. Die Verantwortlichkeit ist unterschied-
lich geregelt und liegt nicht ausschließlich 
in den Händen der Polizei. Eine Investition 
beträgt als Ausnahmefall € 260.000, alle 
anderen Etats liegen zwischen € 10.000 
und € 25.000.

2. Führen Sie zielgruppenorientierte 
Werbemaßnahmen durch?

Hinsichtlich dieser Frage zeigt sich ein 
breites Bild, das auch zahlreiche Gemein-
samkeiten aufweist. Die angesprochenen 
Zielgruppen bestehen in erster Linie aus 
Schülern mit einem entsprechenden 
Schulabschluss, ehemaligen Bundes-
wehrangehörigen, Personen mit einer  
abgeschlossenen Berufausbildung, Spit-
zensportlern und Arbeitssuchenden.  
Die Ansprache von Personen mit Migrati-
onshintergrund ist nicht durchgängig zu 

beobachten, häufiger allerdings eine  
»frauenspezifische« Ansprache. Die ein-
gesetzten Möglichkeiten, Werbung zu ini-
tiieren und durchzuführen, führen in fast 
allen Fällen zu vergleichbaren Strategien. 
Die wichtigsten Nennungen betreffen (al-
phabetisch): Arbeitsagentur, Fachfirmen, 
Flyer, Info-Veranstaltungen an Schulen, 
Internet, Jugendzeitschriften, Kino, Mes-

Probanden eine leicht positivere Tendenz 
der Personen mit Deutsch als Mutterspra-
che im Vergleich zu den restlichen Teilneh-
mern. Bei männlichen Probanden ist ein 
stärkeres Interesse der Personen mit Mig-
rationshintergrund an einer Ausbildung zu 
registrieren. Hier ist ein deutliches Zeichen 
für entsprechende Maßnahmen im Perso-
nalmarketing zu sehen. 

 Beispielhaft kann hier auf die Einstel-
lungsvorgänge bei der Berliner Polizei (vgl. 
u. a. Liepmann & Rieser, 2011; 2012; 2013) 
verwiesen werden. Hier bemüht man sich in 
Anlehnung an den Europäischen Referenz-
rahmen für Fremdsprachen, vorhandene 
Kenntnisse in unterschiedlichen Bedarfs-
sprachen (u. a. Englisch, Polnisch,  
Türkisch, Arabisch, Russisch, Spanisch, 
Französisch) auf dem Niveau B1 als Quali-
fizierungsgrundlage mit zu berücksichtigen.

Betrachtet man den Zusammenhang zwi-
schen inhaltlichen Dimensionen und dem 
Interesse an einer Ausbildung (vgl. Tab. 2), 
so zeigen sich nur moderate Kovariationen. 
Die Kenntnisse über das Berufsfeld bei der 
Polizei zeigt die höchste Korrelation mit rxy 
= ,26, d. h., je besser die Kenntnisse sind, 
desto eher wird auch ein Interesse an einer 
Ausbildung bei der Polizei angedeutet und 
vice versa.

Im Rahmen einer Bund-Länder-Umfrage 
wurden Informationen zur Evaluierung der 
behördlichen Einstellungs- und Aufstiegs-
verfahren eingeholt (vgl. Liepmann, 2010). 
Neben der Bundespolizei haben 12 Bun-
desländer auf entsprechende Anfragen re-
agiert. 

Die wichtigsten Hinweise lassen sich wie 
folgt zusammenfassen: 

 interesse an einer ausbildung bei der Polizei 
Kenntnisse über den Beruf ,26

Allgemeine Einstellung ,24

Bild in der Öffentlichkeit ,23
Corporate Identity ,16
Glaubwürdigkeit ,11

Tab. 2: Korrelationen zwischen dem »Interesse an einer Ausbildung bei der Polizei« und 
unterschiedlichen Inhaltsbereichen
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tung etc. sein. Die Definition eines 
Wettbewerbsvorteils im Dienstleistungsbe-
reich ist hingegen schwieriger. Generell 
können wir wie folgt festhalten: Wenn zwei 
oder mehrere Dienstleister im gleichen 
Markt miteinander konkurrieren (z. B. Poli-
zei und Bundeswehr), dann besitzt einer 
von beiden einen Wettbewerbsvorteil ge-
genüber seinem Konkurrenten, wenn er ei-
ne nachhaltig höhere Rentabilität erwirt-
schaftet oder das Potenzial dazu hat. Nun 
ist es schwierig, bei Dienstleistungsunter-
nehmen zwangsläufig von Rentabilität zu 
sprechen. Vielleicht wäre es sinnvoll, von 
Nachhaltigkeit, Nutzen und Notwendigkeit 
auszugehen. Somit würde sich eine andere 
Sichtweise etablieren. Die prinzipielle Ant-
wort ist, dass sich ein Wettbewerbsvorteil 
bei Dienstleistern wie der Polizei nicht 
zwangsläufig in einer höheren Rentabilität 
wie laufende Gewinne zugunsten von In-
vestitionen in Marktanteile, Technologien, 
Kundenbindung oder Vergünstigungen für 
leitende Angestellte niederschlägt. 

externe Quellen der Veränderung 

Dementsprechend ist das Verhältnis zwi-
schen konkurrierenden Unternehmen im 
Ungleichgewicht. Es entsteht ein Wettbe-
werbsvorteil, wenn Unterschiede existieren 
bzw. Veränderungen und Wandel auftreten. 
Die Ursache für Veränderungen kann exter-
ner und interner Natur sein.  Damit eine ex-
terne Veränderung Einfluss auf die Entste-
hung eines Wettbewerbsvorteils hat, muss 
diese Veränderung Differenzierungseffekte 
aufgrund der unterschiedlichen Ressourcen 
und einer strategischen Positionierung auf-
weisen.

Das Ausmaß, in dem branchenexterne 
Veränderungen Wettbewerbsvorteile und 
-nachteile schaffen, hängt von der Tragwei-
te der Veränderung und von der Unter-
schiedlichkeit der Strategien der einzelnen 
Wettbewerber ab. Je mehr Quellen der Ver-
änderung existieren, desto schwieriger wird 
ein Vergleich. Ist die externe Umwelt relativ 
stabil und die Konkurrenten verfolgen bei 
ähnlicher Ressourcenausstattung ähnliche 
Strategien, so muss sich dies auf entspre-

sen, ÖPNV, Streifenwagen, Rundfunk, Pla-
kate, Praktikanten, Werbespots. Eine 
Rangreihe zu erstellen erscheint schwie-
rig, doch scheint das Internet eine bevor-
zugte Möglichkeit darzustellen. Die Frage 
nach einer Corporate Identity, spezieller 
eines Corporate Designs, ist bezüglich der 
Antworten schwer vergleichbar. Hier wer-
den keine expliziten Akzente hinsichtlich 
der Nachwuchsrekrutierung gesetzt.

 Wurden interne Befragungen zu Werbe-
maßnahmen durchgeführt?
Zu konkreten Werbemaßnahmen liegen nur 
begrenzt Informationen vor. Wenn über-
haupt, so wurden Bewerber hinsichtlich  
ihrer Motivation, ihres Interesses etc.  
befragt. Eine systematische »interne« Ana-
lyse durch Polizeiangehörige liegt in keinem 
Fall vor.

Als ein herausragender Aspekt des de-
mografischen Wandels wird immer wieder 
die sich verändernde Altersstruktur hervor-
gehoben. In den Darlegungen wird dabei 
zwischen den »Kunden« (den Bürgern) und 
dem »Anbieter« (der Polizei) getrennt. Un-
terschiedlich sind in diesem Zusammen-
hang die Punkte, die in den Fokus gerückt 
werden. Intern ist es vornehmlich der zu-
nehmende Altersdurchschnitt der Beschäf-
tigten im Polizeidienst. Extern kann beob-
achtet werden, dass die angesprochene 
Klientel des Polizeinachwuchses eine sehr 
breite Altersrange umfasst und unterschied-
liche soziologische Segmente betrifft. Doch 
es ist zu fragen, inwieweit das nominale Al-
ter als Determinante Einfluss auf ein verän-
dertes Anforderungsprofil hat.

3. Wettbewerbsvorteil und Früh-
warnsysteme 

Wie kann nun die Polizei als Wettbewerber 
auf dem Arbeitsmarkt erfolgreich sein, wel-
che Rahmenbedingungen sind zu berück-
sichtigen, welche Strategien (intern und ex-
tern) sollten zur Anwendung kommen?

Was ist ein Wettbewerbsvorteil? Die 
meisten von uns erkennen einen Wettbe-
werbsvorteil, wenn wir ihn sehen, das kön-
nen der Preis, die Lieferung, die Ausstat-
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an Relevanz gewonnen. Im Kern geht es 
um die Notwendigkeit einer immer höheren 
Anpassungsgeschwindigkeit von Anbietern 
an die Änderungen ihres direkten und indi-
rekten Umfelds.

Eine Möglichkeit, Zeitgewinn zur Anpas-
sung an Umweltveränderungen zu realisie-
ren, gleichzeitig aber auch, Umweltverän-
derungen anzuregen oder zu beeinflussen, 
ist das rechtzeitige Erkennen von Chancen 
und Bedrohungen als Instrument zukunfts-
orientierter Führung mit Hilfe darauf ausge-
richteter Frühaufklärungssysteme. Neh-
men wir den demografischen Wandel mit 
seinen unterschiedlichen Facetten, so be-
deutet dies, frühzeitig Strategien bereitzu-
stellen, die beispielsweise auf veränderte 
Altersstrukturen oder den Anteil der Bevöl-
kerung mit Migrationshintergrund eine Ant-
wort geben. Solche Systeme sind in der 
Lage, den zeitlichen Abstand zwischen 
dem Erkennen einer latenten Chance oder 
Bedrohung und ihrem akuten Eintritt ent-
scheidend zu vergrößern.

Traditionell bilden Analysen und Progno-
sen die Informationsbasis für den Frühauf-
klärungsprozess. Es ist darauf zu verwei-
sen, dass der prognostische Wert von 
derartigen Analysen häufig überschätzt 
wird. Es ist evident, dass die Vorhersage-
genauigkeit steigt, sofern der Prognose-
zeitraum kurz ist. Je mehr Einflussfaktoren 
bekannt sind, die sich als zeitlich stabil er-
weisen und eindeutig operational definierte 
Kriterien bestehen, umso höher wird der 
Prognosewert sein. Dabei ist es selbstver-
ständlich, dass eine umfangreiche empiri-
sche Basis zur Modellabbildung vorliegen 
muss, die unterschiedliche Segmentierun-
gen erlaubt, speziell in soziodemografi-
schen Indikatoren.

Welche Formen von Frühaufklärungs-
systemen lassen sich unterscheiden? Prin-
zipiell sollte eine eigen- von einer fremdori-
entierten Frühaufklärung getrennt diskutiert 
werden. Während sich die eigenorientier-
ten Frühaufklärungsansätze mit der Früh-
erkennung und Beantwortung von Chan-
cen bzw. Bedrohungen beschäftigen, die 
auf den (eigenen) Dienstleister (Polizei) 
zukommen (oder von ihm ausgehen), be-

chende Werbestrategien auswirken. Die 
Konsequenz daraus könnte sein, dass 
Wettbewerbsvorteile eher gering ausfallen.

Wettbewerbsvorteile durch  
Reaktionsfähigkeit bei Veränderungen 

Der Einfluss des externen Wandels auf den 
Wettbewerbsvorteil hängt auch von der Fä-
higkeit der Unternehmen ab, auf diese Ver-
änderungen reagieren zu können. Jede ex-
terne Veränderung eröffnet neue 
Möglichkeiten. Die Fähigkeit, solche 
Mög1ichkeiten zu identifizieren und darauf 
zu reagieren, ist eine grundlegende Kompe-
tenz, die bei den Konkurrenten vorhanden 
sein muss. Nachdem sich Anforderungen, 
auf Veränderungen zu reagieren, immer 
stärker manifestieren, in unserem Fall die 
Auswirkungen des demografischen Wan-
dels, wird die Fähigkeit, auf externe Verän-
derungen rasch und adäquat reagieren zu 
können, eine zunehmend wichtige Quelle 
des Wettbewerbsvorteils. Dem Dienstleis-
tungsbereich, wie ihn die Polizei darstellt, 
werden hier aber zwangsweise Grenzen 
aufgezeigt. Die Kompetenz beinhaltet auch 
die Weitsicht, auf sich schwach abzeich-
nende wettbewerbsrelevante Veränderun-
gen zu reagieren. So muss ein Unterneh-
men seine Strategien und organisatorischen 
Fähigkeiten an die sich verändernden Fak-
toren anpassen, die dadurch verursacht 
werden, dass die Konkurrenten unter-
schiedliche Lebenszyklusphasen durchlau-
fen und sich Kundenanforderungen ändern.

Folgende Frage ist zu stellen: Welchen 
Stellenwert können Frühwarnsysteme im 
Dienstleistungsbereich bei Veränderungs-
prozessen haben? Haben Dienstleistungs-
anbieter wie die Polizei Möglichkeiten, auf 
Frühwarnsysteme zurückzugreifen und wo 
sind hier aufgrund der Rahmenbedingun-
gen Grenzen zu setzen?

Identifikation von Veränderungen

Angesichts permanenter Diskontinuitäten 
im Kontext von Dienstleistungsanbietern, 
aber auch innerhalb ihres direkten Einfluss-
bereichs, hat der Zeitaspekt kontinuierlich 
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Beurteilung der Relevanz »schwacher 
Signale«
Gegenstand dieser Phase ist eine intersub-
jektive, nachvollziehbare Einstufung der 
Relevanz von Informationen auf Basis der 
zuvor erfolgten Ursache/Wirkungsanalyse. 
Dabei sollten individuell folgende Aktivitäten 
gezeigt werden: 

 � exaktere Relevanzbeurteilung durch Be-
rücksichtigung von Eintrittswahrschein-
lichkeiten und Bestimmung der Rele-
vanz, z. B. im Hinblick auf die Größen 
»Ergebnis« und »Nachhaltigkeit«,

 � Erstellung einer Rangordnung der Um-
setzung von Zielvorstellungen,

 � Darstellung unterschiedlicher Stadien 
der organisationalen Betroffenheit,

 � Aufzeigen von Notwendigkeiten für Re-
aktionsstrategien.

4. Werte und Wertewandel als 
Indikatoren für demografischen 
Wandel

Wenn wir an dieser Stelle über Werte und 
Wertewandel argumentieren, so gehen wir 
davon aus, dass die von uns angeführten 
Facetten des demografischen Wandels (s. 
o.) sich in diesen Konzepten manifestieren. 
Wir erhalten somit eine operationale Vorge-
hensweise, die es ermöglicht, Notwendig-
keiten der Veränderung seitens des Dienst-
leisters »Polizei« anhand der Werte und 
Ziele der Bürger zu reflektieren. Es ist evi-
dent, dass sich der demografische Wandel 
in den veränderten Wert- und Zielvorstel-
lungen widerspiegelt, sofern es um folgen-
de Punkte geht:

 � die Altersstruktur der Bevölkerung, 
 � das quantitative Verhältnis von Frauen 

und Männern, 
 � den Migrationsanteil,
 � den Zuzug und Fortzug in der Republik. 

Die Werte der Organisation »Polizei« sind 
im Bewusstsein der Kollegen/innen veran-
kert (s. u. a. Polizeikultur). Es sind bewusst 
wahrgenommene Prozesse und Faktoren 
der Umwelt, die sich partiell kontrollieren 
lassen. Dabei werden alle für die Kollegen/

schäftigen sich fremdorientierte Frühaufklä-
rungsansätze schwerpunktmäßig mit einer 
frühzeitigen Ortung von Bedrohungen im 
Sinne von Krisen anderer Dienstleister. Ver-
folgt man speziell die eigenorientierten An-
sätze, so fällt auf, dass sie in relativ kurzer 
Zeit eine starke Entwicklung genommen 
haben. Insgesamt lassen sich drei Entwick-
lungsphasen festhalten. Dabei werden die 
ersten beiden Generationen der operativen 
Frühaufklärung zugeordnet, während die 
dritte Generation als strategische Frühauf-
klärung bezeichnet wird.

Die momentan aktuellste Auseinander-
setzung bietet die strategische Frühaufklä-
rung. Sie stellt eine Abkehr von vertrauten 
Paradigmen dar und ist auch nicht durch die 
Erwartung kurzfristiger »Erfolge« gekenn-
zeichnet. Betrachtet man den Prozess stra-
tegischer Frühaufklärung, so lassen sich 
vereinfacht folgende Prozess-Stufen be-
schreiben:

Ortung/Erfassung »schwacher Signale«
In einem ersten Schritt geht es um das Ab-
tasten und Rastern des Umfeldes des 
Dienstleisters. Dazu können bei der Polizei 
als Dienstleister neben einem angemesse-
nen Benchmarking Fragen der Konkurrenz, 
der Kundenorientierung, der technologi-
schen Dynamik, der strukturellen und gesell-
schaftlichen Veränderungen zählen. Sind 
Hinweise auf ein möglicherweise für den 
Dienstleister relevantes Ereignis vorhanden, 
so geht es zweitens darum, zusätzliche In-
formationen zu finden, d. h. die Informations-
struktur des Vorgangs zu verdichten. Eine 
solche Aktivität wird als »Monitoring« be-
zeichnet, ein vertiefendes, dauerhaftes und 
gerichtetes Beobachten des Ereignisses, 
das man glaubt identifiziert zu haben. 

Analyse erfasster »schwacher Signale«
Die Aufgabe der Analyse besteht darin, 
mögliche Verbreitungs- und Verhaltens-
muster erfasster Signale aufzuzeigen. Fra-
gen der Generalisierbarkeit für unter-
schiedliche Aufgabenfelder, Produkte, 
aber auch die horizontale und vertikale 
Durchdringung der Polizei stehen hierbei 
im Mittelpunkt. 
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 � sich auf erwünschte und erstrebenswer-
te Ziele beziehen,

 � einzelne Handlungen und Situationen 
transzendieren,

 � als Standards bei der Auswahl oder Be-
wertung von Handlungen, Personen 
und Ereignissen dienen und

 � durch ihre Wichtigkeit untereinander 
verknüpft sind.

Werte werden in der Regel während der So-
zialisation angenommen, sowohl innerhalb 
von Gesellschaften als auch innerhalb von 
Dienstleistern. Wir beobachten in den letzten 
Jahrzehnten einen permanenten Wertewan-
del, der nicht vor den Unternehmen halt-
macht.  Die Ursachen für den Wandel von 
Werten sind ganz unterschiedlicher Natur, 
sie können durch einen gesellschaftlichen 
Wertewandel in veränderten Umweltbedin-
gungen begründet sein oder durch veränder-
te Konflikthaltungen jüngerer Generationen. 

Ein Wertesystem ist nicht widerspruchs-
frei. Zum einen stehen Werte untereinander 
in einem Konkurrenzverhältnis, zum ande-
ren können Werte in einer konkreten Situati-
on miteinander in Konflikt geraten, auch 
wenn sie abstrakt betrachtet miteinander 
vereinbar scheinen. In diesen Situationen ist 
es nicht möglich, allen Werten gleichzeitig 
und gleich stark gerecht zu werden.

Wie sieht es im konkreten Fall im Rahmen 
der Polizeikultur aus? Grundsätzlich ist da-
von auszugehen, dass Wertesysteme und 
Verhaltensorientierungen vorrangig durch 
das Berufsbild prägend sind.  Die Institution 
»Polizei« ist ein Teil der öffentlichen Verwal-
tung, und die Aufgaben sind durch Gesetze 
und Verordnungen festgelegt.  Das konkrete 
Handeln wird durch sozialisierte Muster der 
Subkultur »Polizei« beeinflusst. Dabei sollte 
zwischen den kommunizierten Leitbildern 
und den aktuelle Verhaltensmustern  
differenziert werden. Empirische Belege un-
terstreichen immer wieder die subjektive 
Sichtweise von Kollegen, wie die Herausfor-
derungen in der alltäglichen Praxis zu erfül-
len sind. Letztlich ergibt sich ein Span-
nungsfeld, das durch gesellschaftliche 
Realitäten, Vorstellungen der Führungsper-
sonen und den individuellen Erwartungen 

innen bedeutenden Aspekte der Polizei be-
rücksichtigt.

Die Werte der Polizeikultur (Organisati-
onskultur) lassen sich zwar durch den 
Dienstleister kontrollieren. Eine Veränderung 
dieser Werte gestaltet sich jedoch trotzdem 
nicht unproblematisch und stellt die Leitung 
vor Herausforderungen. Der Einzelne wird 
über die Polizeikultur an das Unternehmen 
gebunden, zur Arbeit motiviert und kann sich 
in Phasen der Unsicherheit orientieren (vgl. 
Moser & Schmook, 2001). Eine starke  
Polizeikultur ist stabil. Aber gerade diese 
Stabilität stellt bei Veränderungen der Werte-
ordnung (etwa durch Organisationsentwick-
lungsmaßnahmen in Form von Umorganisa-
tionen oder Reformen) ein Problem dar (vgl. 
Schein, 2003). Eine wichtige Rolle spielt in 
diesem Zusammenhang die organisationale 
Sozialisation. Die Polizei und die Kollegen 
wählen sich wechselseitig anhand der durch 
die Organisation propagierten Werte und ih-
rer Übereinstimmung mit den Präferenzen 
des Einzelnen aus. Zusätzlich sollten neue 
Mitarbeiter durch die Organisation entspre-
chend der Polizeikultur sozialisiert werden. 
Dieser Prozess ist vermutlich nie vollständig 
beendet. Das Vermitteln, Erlernen und Verin-
nerlichen der Werte dürfte auch bei Verände-
rungen der Werteordnung notwendig sein. 

Werte werden im Allgemeinen als Orien-
tierungspunkte auf hohem Abstraktionsni-
veau verstanden, die für den Einzelnen in 
einer konkreten Situation zu handlungslei-
tenden und gegenstandsbezogenen Ein-
stellungen werden können (vgl. Rosenstiel, 
1990). Das bedeutet, dass Werte übergrei-
fende Handlungsorientierung geben, ohne 
eine konkrete Verhaltensanweisung zu ver-
mitteln. Werte haben somit eine objektive 
und eine subjektive Seite, sie bilden einen 
Berührungspunkt zwischen den Kollegen 
und der Bevölkerung. Die subjektive Seite 
wird im Allgemeinen betont und für sie gilt, 
dass sich dabei emotionale und kognitive 
Komponenten unterscheiden lassen.

Häufig wird auch von Wertedimensionen 
gesprochen (vgl. Schwarz und Bilsky 1987), 
z. B.  Macht, Leistung, Sicherheit, für die je-
weils einzelne spezifische Werte zu benen-
nen sind. Werte sind Überzeugungen, die:
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»Employer Branding« (s.o.) auf und beto-
nen, dass Personalmarketing sich durch 
Langfristigkeit,  Zielgerichtetheit und Authen-
tizität auszeichnen muss. Dazu betrachten 
wir auszugsweise empirische Belege zu den 
Konzepten (a) Corporate Identity, (b) Struk-
tur und (c) Zielorientierung.

Abb. 3 (s. o.) verdeutlicht, dass Fragen 
der Identität und Außenwahrnehmung wich-
tig bzw. sehr wichtig genommen werden. 71 
% der Kollegen der Polizei und 55,5 % der 
externen Population betonen dies. Auffällig 
ist die bedeutend stärkere Ausprägung bei 
der internen Stichprobe. 

Gewissermaßen übereinstimmend für bei-
de Stichproben (vgl. Abb. 4, s. u.) stellt sich 
die Frage nach der »Glaubwürdigkeit« in der 

bestimmt ist. Konformität ist ein Hinweis, 
wenn es um die langfristige Stabilität der Po-
lizeikultur geht. Integration in die Polizeikul-
tur geht häufig mit konformen, anpassungs-
orientierten Verhalten einher. 

5. Werte und Ziele der Polizei: 
Selbst- und Fremdbild

Es werden im Folgenden ausgewählte Di-
mensionen (vgl. Liepmann 2010) betrachtet, 
die als Indikatoren für einen potenziellen 
Wertewandel Beachtung finden sollten. Da-
bei wird sowohl eine interne (Mitarbeiter der 
Polizei) als auch externe Sichtweise (ausge-
wählte Population von Bürgern) einbezogen. 
Greifen wir noch einmal den Begriff des 
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Abb. 4:  Dimension »Glaubwürdigkeit« (Corporate Identity) (intern versus extern)
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aufgeführten zehn Einzelaussagen kön-
nen zusammengefasst werden in den Di-
mensionen »vorurteilsfreies Handeln«, 
»Konfliktfähigkeit« und »Verlässlichkeit« 
(vgl. Abb. 6, s. S. 51.). Es wird deutlich, 
dass die Kollegen der internen Stichpro-
ben eindeutig eine höhere Wichtigkeit be-
tonen. Beide Stichproben bewegen sich 
auf einem hohen Niveau hinsichtlich der 
Bedeutsamkeit. 

Abb. 7 (s. S. 51) unterstreicht dies zusätz-
lich bezüglich der Einzelaussagen. Ein diffe-
renziertes Bild ergibt sich, sofern die Ein-
schätzung der »Ziele und Werte der 
beruflichen Ausbildung« vorgenommen 
wird. Hier sind es doch überwiegend die 
Kollegen, die den einzelnen Zielen (Werten) 
eine stärkere Präferenz zukommen lassen. 
So lassen sich beispielsweise für die Aussa-
gen »sie sollten die Einhaltung der Verfas-
sung garantieren«, »sie sollten Kenntnisse 
über Rechtsgrundlagen haben« oder »sie 

Öffentlichkeit. Etwa 90 % betonen diesen As-
pekt, der sich letztlich u. a. in einer größeren 
Transparenz manifestieren sollte.

Inwieweit sind strukturelle Aspekte der Or-
ganisation »Polizei« wichtig, um veränderte 
Bedingungen beim demografischen Wandel 
zu berücksichtigen? Aus Abb. 5 (s. o.) ist er-
sichtlich, dass die Kollegen es als wichtig be-
trachten, dass werbliche Aspekte wirksamer 
Berücksichtigung finden. Die Polizei soll sich 
am Markt im Wettbewerb stärker engagieren 
und die strukturellen Konzepte nachhaltiger 
einbringen. Die externe Stichprobe betont die 
Notwendigkeit, Aspekte der sozialen Unter-
stützung hervorzuheben, die sich im demo-
grafischen Wandel zunehmend etablieren.

Werte und Ziele der beruflichen  
ausbildung bei der Polizei 

Ein letzter Hinweis betrifft Konzepte der 
Werte- und Zielorientierung. Die in Tab. 3  
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Abb. 5:  Strukturelle Aspekte der Polizei (intern versus extern)

Tab. 3: Werte und Ziele als Ausbildungsinhalte

Bürgernah ausgebildet sein.
Vorurteilsfreies Handeln.

Orientierung an den Werten des Grundgesetzes.

Garantie für die innere Sicherheit.
Kenntnisse über Rechtsgrundlagen besitzen.
Identifikation mit dem Beruf.
Garantie bezüglich der Einhaltung der Verfassung. 
Zeigen von Leistungsbereitschaft.
Kompetenz bei Vorgangsbearbeitung von Straftatenbekämpfung.
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weise manifestieren. Hierfür ist es notwen-
dig, dass daraus Werbestrategien für die 
entsprechende Klientel entstehen, die eine 
zukunftsorientierte Perspektive für beide 
Seiten garantieren. Eine zentrale Facette 
stellt der Wertewandel in Abhängigkeit vom 
demografischen Wandel dar. Darauf wurde 
ansatzweise verwiesen, speziell unter dem 
Gesichtspunkt des Migrationshintergrun-
des. Dieser Aspekt wird u. a. in neueren 
Einstellungsverfahren berücksichtigt. Wei-
terhin ist herauszuarbeiten, welche Rollen 
in der Interaktion »Polizei – Bürger« das 
Kundenkonzept und eine Kundenorientie-
rung bedeuten. Dies ist eng verknüpft mit 
der Organisationsform des Dienstleisters, 
die sich in vielen Punkten z. B. von klassi-

sollten sich mit ihrem Beruf identifizieren« 
auffällige Unterschiede festhalten. 

6. Fazit

Wir gingen davon aus, dass der demografi-
sche Wandel sich in Strategien zu Anforde-
rungsprofilen und des Personalmarketings 
niederschlagen muss. Dabei gilt es, die 
klassischen Konzepte, u. a. Altersstruktur, 
Migrationshintergrund etc., hinsichtlich ihrer 
direkten Auswirkungen auf notwendige 
nachhaltige Strategien zu überdenken. 
Nachhaltigkeit kann nur funktionieren, so-
fern sich kognitive Prozesse der Beteiligten 
(Polizei und Bürger) in Interaktion mit struk-
turellen Veränderungen auf die Verhaltens-
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Glaubwürdigkeit, Transparenz und gegen-
seitiges Vertrauen optimiert werden. Letzt-
lich ist zu klären, wie Wettbewerbsvorteile 
entwickelt und genutzt werden können. So 
ist zu überlegen, welchen Stellenwert Früh-
warnsysteme als nachhaltige Strategie ha-
ben können.
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tum der Tätigkeit mit häufiger Gelegenheit, 
sich sportlich zu betätigen, den Wunsch 
nach Teamarbeit und ebenfalls die Aus-
sicht auf einen sicheren Arbeitsplatz, an 
dem die Möglichkeit zur Bewahrung von 
Sicherheit und Ordnung besteht.

Die anhaltend rückläufigen Bewerbun-
gen für den höheren Dienst im Land Bran-
denburg (W. Nettelnstroth, pers. Mitteilung) 
sind einer der Gründe, weshalb in der vor-
liegenden Studie hinsichtlich der Motivlage 
eine weitere Fokussierung auf die motivati-
onalen Grundlagen, welche im Hinblick auf 
die Übernahme von Führungspositionen 
relevant sind, vorgenommen wird. Deren 
Kenntnis liefert ein wichtiges Empfehlungs-
kriterium für die Auswahl geeigneter Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter für Führungs-
karrieren innerhalb der Polizei.

Bezüglich der Führungsmotivation bietet 
das Modell »Das Haus der Führungsmoti-
vation« von Felfe, Elprana, Gatzka und 
Stiehl (2012), welches im Rahmen des 
Projekts »Führungsmotivation im Ge-
schlechtervergleich« und auf Basis der ers-
ten systematischen Erforschung von Füh-
rungsmotivation (z.B. Chan & Drasgow, 
2001; McClelland & Boyatzis, 1982) entwi-
ckelt wurde, einen aktuellen theoretischen 
Rahmen. Dieses Modell »Das Haus der 

1. Forschungsgegenstand

Die Motivlage junger Menschen, die in den 
Polizeiberuf streben, ist von wachsendem 
Interesse – dies lassen jedenfalls aktuelle 
Studien vermuten, die sich diesem Thema 
widmen (Thielmann, Homann, Richter, Kos-
feld & Friebel, 2013; Groß, 2011; Scheer, 
2010). Thielmann et al. (2013) haben durch 
komplexe Feldexperimente zum Beispiel 
zeigen können, dass Bewerber(innen) für 
den Polizeidienst anderen Menschen ein 
höheres Maß an Vertrauen entgegenbrin-
gen, sich stärker für die Durchsetzung von 
Normen einsetzen und sich altruistischer 
zeigen als eine Kontrollgruppe. Groß (2011) 
hat in den Einstellungsjahrgängen 2009 
und 2010 im Bundesland Hessen gefunden, 
dass der Polizeiberuf insbesondere als ein 
interessanter und anregender Beruf wahr-
genommen wird. Darüber hinaus ist für die 
Berufsentscheidung aber auch die wahrge-
nommene materielle und soziale Absiche-
rung relevant. Zusätzlich zeigt er auf, dass 
zumindest zum Zeitpunkt des Studienbe-
ginns die Motive zu gleichen Teilen intrinsi-
scher und extrinsischer Natur sind. Und 
auch Scheer (2010) berichtet über die häu-
fig genannten Motive für das Interesse am 
Polizeiberuf wie den Abwechslungsreich-

führungsmotivation angehender 
Polizeibeamter
Studie zum Modell »Haus der Führungsmotivation«

Henriette Binder, Wim Nettelnstroth und Jörg Felfe

Das Ziel des Posterbeitrags besteht darin, die Möglichkeit einer frühzeitigen Diagnose bzw. 
Prognose von der individuellen Motivation, Personen zu führen, aufzuzeigen. Es geht daher 
nicht um die allgemein übliche Messung der vorhandenen Führungskompetenz (Können), 
sondern um die Erfassung von Führungspotential (Wollen). Im Projekt Führungsmotivation im 
Geschlechtervergleich unter der Leitung von Prof. Dr. Jörg Felfe wird das Führungsmotiv an 
einer breiten Stichprobe analysiert. Im Rahmen der Kooperation mit diesem Projekt kann für 
die polizeiliche Stichprobe aufgezeigt werden, inwieweit Polizeikommissaranwärter für zu-
künftige polizeiliche Führungsaufgaben zu gewinnen sind. Daraus ergibt sich die Möglichkeit, 
Empfehlungen für die Auswahl geeigneter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter für Führungskarri-
eren in der Polizei auszusprechen.
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Nutzen«. Bei hoher Ausprägung des kalkulati-
ven Führungsmotivs spielt bei der Übernah-
me von Führungsaufgaben die Aussicht auf 
den Vorteil einer Belohnung eine wichtige 
Rolle, bei einer geringen Ausprägung sind 
derartige Vorteile weniger bedeutsam.

Die normative Komponente der Führungs-
motivation »meint die Verpflichtung gegen-
über gesellschaftlichen Normen und Wer-
ten«. Bei hoher Ausprägung des normativen 
Führungsmotivs werden Führungsaufgaben 
übernommen, um sozialen Erwartungen  
(z. B. von Kollegen oder Familie) zu entspre-
chen, bei geringer Ausprägung sind die Er-
wartungen anderer für die Übernahme von 
Führungsverantwortung nicht relevant.

Neben diesen drei Erlebnisqualitäten des 
Führungsmotivs berücksichtigt das Modell  
für das Anstreben einer Führungskarriere 
sechs Interessenfelder (Gestaltung, Autono-
mie, Verantwortung, Bestätigung, Mentoring, 
Wachstum), »die für das Erreichen bzw. die 
Ausübung einer leitenden Position relevant 
sind« und trägt durch die Aufnahme der 
Komponente »Bedenken« der Tatsache 
Rechnung, dass es neben einem ausge-
prägten Interesse an Führung auch Gründe 
geben kann, die trotz vorhandener Füh-
rungsmotivation gegen das Anstreben einer 
Führungsposition sprechen können (z. B. 
das Wissen darüber, dass eine Führungspo-
sition weniger Zeit für die Familie zulassen 

Führungsmotivation« enthält neben dem 
Führungsmotiv mit drei Erlebnisqualitäten 
die bekannten Basismotive, die Komponen-
te Bedenken und sechs Interessenfelder 
(Abb. 1, s. oben).

Felfe et al. (2012) beschreiben Motivation 
ganz allgemein als Beweggründe, von de-
nen menschliches Handeln beeinflusst ist. 
Der Ausprägungsgrad von Motivation ist zu-
nächst wertfrei, erst die Formulierung spezi-
fischer Anforderungen ermöglicht die Zu-
schreibung mehr oder weniger passender 
Motivationsprofile. Mit der Ausprägung des 
Führungsmotivs ist der individuelle Antrieb, 
eine Führungskarriere anzustreben und der 
Wunsch zur Übernahme von Führungsver-
antwortung messbar. Im theoretischen Mo-
dell »Das Haus der Führungsmotivation« 
(Felfe et al., 2012) werden dem Führungs-
motiv drei Erlebnisqualitäten zugeschrie-
ben.

Dabei ist die affektive Komponente des 
Führungsmotivs die »emotionale Bewer-
tung der leitenden Tätigkeit«. Bei hoher 
Ausprägung des affektiven Führungsmotivs 
werden Führungsaufgaben durch positive 
Gefühle der Freude und des Glücks beglei-
tet bzw. bei einer geringen Ausprägung wer-
den negative Gefühle der Belastung erlebt.

Die kalkulative Komponente des Führungs-
motivs »meint das Abwägen der Vor- und 
Nachteile und den Blick auf den persönlichen 

	  

Abb. 1: Modell »Das Haus der Führungsmotivation« (Felfe, Elprana, Gatzka & Stiehl, 2012, 
http://www.hsu-hh.de/psyper/index_JSKirNtaKtTq769I.html [10.09.2013])
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und Mitarbeiter für Führungskarrieren in-
nerhalb der Polizei zu bieten.

2. Methodische Vorgehensweise

Aus der für das Projekt »Führungsmotivati-
on im Geschlechtervergleich« erhobenen 
breiten Stichprobe von n=2013 Personen 
(Felfe et al., 2012) wird die polizeiliche 
Substichprobe (n=157 Personen) für diffe-
renzierte Berechnungen verwendet. Diese 
polizeiliche Substichprobe besteht aus 
männlichen und weiblichen Polizeikommis-
saranwärtern, die während des Jahres 
2010 Studierende an der Fachhochschule 
der Polizei des Landes Brandenburg in 
Oranienburg gewesen sind. Als Instrument 
kam eine Forschungsversion des »FÜMO 
- Hamburger Führungsmotivationsinven-
tars« (Felfe et al., 2012) zum Einsatz. Über 
diesen Fragebogen werden die beschrie-
benen Komponenten des Modells »Haus 
der Führungsmotivation« (Felfe et al., 
2012) erfasst und in Skalenwerten mit fünf-
stufiger Ausprägung zusammengefasst. 

Zunächst wird die polizeiliche Substich-
probe auf interne Besonderheiten hin unter-

könnte). Im beschriebenen Modell stellen die 
bekannten Basismotive (Macht-, Leistungs- 
und Anschlussmotiv) das Fundament dar, 
sie sind in vielen Lebensbereichen wirksam. 
Für die Basismotive ist eine Profilausprä-
gung bekannt, die sich als vorteilhaft für die 
Übernahme von Führungspositionen erwie-
sen hat (Führungsmotivmuster: überdurch-
schnittliche Ausprägung des Leistungsmo-
tivs, hohe Ausprägung des Machtmotivs und 
geringe Ausprägung des Anschlussmotivs; 
McClelland & Boyatzis, 1982).

Anhand der Ausprägungen der Kompo-
nenten des Modells »Haus der Führungs-
motivation« (Felfe et al., 2012) können 
Rückschlüsse auf die Absicht zur Übernah-
me von Führungsverantwortung und -auf-
gaben gezogen werden.

Die vorliegende Untersuchung zielt dar-
auf ab, anhand von Daten einer polizeili-
chen Stichprobe, die die Komponenten des 
Modells »Haus der Führungsmotivation« 
(Felfe et al., 2012) abbilden, Aussagen über 
die Ausprägung von Führungsmotivation 
von Polizeikommissaranwärter(inne)n zu 
treffen und erste Empfehlungskriterien für 
die Auswahl geeigneter Mitarbeiterinnen 

	  

Abb. 2: Darstellung der Mittelwerte der signifikanten biografischen Unterschiede
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Im Folgenden sind die statistisch signifikan-
ten Ergebnisse für die Variablen »Ge-
schlecht«, »Bildungsabschluss«, »Alter« 
und »Führungserfahrung« wiedergegeben.
Der Vergleich von männlichen und weibli-
chen Polizeikommissaranwärtern ergibt 
kaum signifikante Unterschiede. Eher unauf-
fällige Ausnahmen gelten für die Subskalen 
der Interesenfelder »Gestaltung«, »Autono-
mie« und »Verantwortung«. Hier haben Poli-
zeikommissaranwärterinnen geringere Aus-
prägungen als ihre männlichen Kollegen. 
Hinsichtlich der Komponente »Bedenken« 
haben die männlichen Studierenden gerin-
gere Ausprägungen als ihre Kolleginnen.

Bei Polizeikommissaranwärter(inne)n mit 
unterschiedlichen Bildungsabschlüssen gibt 
es bezüglich der Skalen des Modells »Haus 
der Führungsmotivation« (Felfe et al., 2012) 
kaum Unterschiede, lediglich für die Skala 
»Wachstum – kalkulativ« zeigt sich folgen-
des Ergebnis: Je höher der Bildungsab-
schluss ist, desto höher ist die Ausprägung 
auf dieser Skala. So streben z. B. 

sucht, d. h., es wird überprüft, ob sich Grup-
pen, unterteilt nach soziodemografischen 
und biografischen Kriterien, hinsichtlich der 
Skalen des Modells »Haus der Führungsmo-
tivation« (Felfe et al., 2012) unterscheiden 
(Unterschiede der Mittelwerte werden mit 
Varianzanalysen bzw. Kruskal-Wallis-Tests 
auf Signifikanz hin überprüft). Anschließend 
wird ein Vergleich der polizeilichen Substich-
probe mit der Normstichprobe vorgenom-
men, um mögliche Unterschiede zwischen 
Polizeikommissaranwärter(inne)n und der 
Allgemeinheit in ihrer Motivation, eine Füh-
rungskarriere anzustreben, zu bestimmen 
(Unterschiede der Mittelwerte werden mit t-
Test für unabhängige Stichproben auf Signi-
fikanz hin überprüft).

3. Ergebnisse

Innerhalb der polizeilichen Substichprobe 
gibt es bezüglich der gewählten soziodemo-
grafischen und biografischen Gruppie-
rungsvariablen nur wenige Auffälligkeiten. 

	  

Abb. 3: Motivationsprofil Substichprobe Polizeikommissaranwärter(inne)n
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motivs. Wenn allerdings das Streben nach 
einer Führungsposition ausgeprägt ist, dann 
hindern Polizeikommissaranwärter(inne)n 
weniger Bedenken an der Übernahme die-
ser Aufgabe.

4. Fazit und Ausblick

Die vorliegende Untersuchung bietet erst-
malig Einblicke in die Motivlage von 
Polizeikommissaranwärter(inne)n mit  
Fokus auf Kriterien, die die Bereitschaft  
zur Übernahme von Führungsaufgaben 
messbar machen Polizeikommissaran-
wärter(inne)n haben im Vergleich zur Allge-
meinheit geringere Bestrebungen, führen zu 
wollen. Für den größten Teil der Studieren-
den scheint dies eine realistische Einschät-
zung der Gegebenheiten widerzuspiegeln, 
da die Zahl der Führungspositionen be-
grenzt ist. Unter dem Gesichtspunkt rück-
läufiger Bewerbungen für den höheren 
Dienst im Land Brandenburg und zur Siche-
rung des Bedarfs von Führungsnachwuchs 
ergibt sich aus diesem Ergebnis jedoch 
auch die notwendige Konsequenz, aus der 
Gruppe der Anwärter(innen) diejenigen kon-
kret herauszufiltern, die günstige Vorausset-
zungen bezüglich ihrer motivationalen 
Grundlagen, eine leitende Position beklei-
den zu wollen und Verantwortung für Mitar-
beiter zu übernehmen, mitbringen. Hier er-
weist sich auf Basis der aktuellen Analysen 
insbesondere der biografische Aspekt frü-
herer Führungsverantwortung als ein sinn-
voller Prädiktor. Die jungen Menschen, die 
bereits vor ihrem Eintritt in das Studium 
»Gehobener Polizeivollzugsdienst« Füh-
rungserfahrung sammeln konnten, schei-
nen bessere motivationale Voraussetzun-
gen für spätere Führungsaufgaben 
innerhalb der Polizei mitzubringen als ihre 
diesbezüglich unerfahrenen Kolleg(inn)en.

Einschränkend muss an dieser Stelle al-
lerdings darauf hingewiesen werden, dass 
die vorliegende Untersuchung keine  
Antwort darauf geben kann, ob die 
Teilnehmer(innen) mit Führungserfahrung 
bereits vor Antritt ihrer Führungsaufgabe 
eine höhere Führungsmotivation zeigten 
oder ob die Führungserfahrung selber ei-

Polizeikommissaranwärter(inne)n mit bereits 
abgeschlossener Berufsausbildung oder ei-
nem (Fach-)Hochschulabschluss stärker 
nach Möglichkeiten der Weiterentwicklung, 
die ihnen spürbare Vorteile verschaffen.

Bezüglich des Alters zeigt sich ein signifi-
kant positiver Zusammenhang mit der  
Subskala »Gestaltung« (zugehörig zur 
Komponente »Interessenfelder«), d. h. mit 
zunehmendem Alter steigt das Interesse 
der Polizeikommissaranwärter(innen), eige-
ne Ideen – z. B. am Arbeitsplatz – umsetzen 
zu können.

Der Einfluss biografischer Erfahrungen auf 
die Motivation, Führungsaufgaben zu über-
nehmen, erscheint ebenfalls interessant. 
Hier erweist sich insbesondere frühere Füh-
rungserfahrung – z. B. als  Klassensprecher 
(in), Leiter(in) einer Jugendgruppe oder 
Trainer(in) in einem Sportverein – als bemer-
kenswertes Gruppierungsmerkmal. Auf Ba-
sis der Ausprägung von früherer Führungs-
erfahrung (wenig, teils/teils und viel frühere 
Führungsverantwortung) kann eine Gruppie-
rung der Stichprobe vorgenommen werden, 
die in acht der untersuchten Skalen zur Füh-
rungsmotivation zu signifikanten Mittelwerte-
unterschieden führt (s. Abb. 2, s. S. 56). Ha-
ben Polizeikommissaranwärter(inne)n vor 
Antritt ihres Studiums bereits Führungser-
fahrung sammeln können, dann haben sie 
bezüglich der Führungsmotivation höhere 
Ausprägungen und geringere Bedenken 
bzw. weniger Furcht vor der Übernahme von 
Führungsaufgaben als ihre Kolleg(inn)en oh-
ne frühere Führungserfahrung.

Der Vergleich der polizeilichen Substich-
probe mit der Normstichprobe weist signifi-
kante Unterschiede in acht der dreizehn 
Skalen des Modells »Haus der Führungs-
motivation« (Felfe et al., 2012) auf. Diese 
sind im Motivationsprofil (s. Abb. 3, S. 57) 
mit Sternchen gekennzeichnet.

Polizeikommissaranwärter(inne)n sind in 
der überwiegenden Zahl der Komponenten 
des theoretischen Modells schwächer füh-
rungsmotiviert als die Norm. Bezüglich des 
von McClelland und Boyatzis (1982)  
beschriebenen Führungsmotivmusters der 
Basismotive haben Anwärter(inne)n eine un-
günstige höhere Ausprägung des Anschluss-
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chen Führungsmotivation Hand in Hand 
oder findet durch die verwendeten Auswahl-
verfahren eine Selektion diesbezüglich 
statt? Die Beantwortungen dieser Fragen 
sollen Gegenstand weiterer Analysen zur 
Führungsmotivation innerhalb der Polizei 
werden.
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nen Beitrag zur Erhöhung der Führungsmo-
tivation geleistet hat. 

Darüber hinaus scheint eine weitere Klä-
rung der Abweichung der polizeilichen Sub-
stichprobe von der Norm interessant. Geht 
bereits der Berufswunsch »Polizeikom-
missar(in)« mit einer unterdurchschnittli-
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beiters und können unter Umständen 
kostenintensive Personalentwicklungs-
maßnahmen erforderlich machen. Eine er-
folgreiche Personalauswahl hingegen kann 
die Motivation der Mitarbeiter und die Leis-
tungsfähigkeit der Organisation insgesamt 
nicht nur erhalten, sondern steigert sie.« 
(MI BB, 2006, S. 15)

Im folgenden Beitrag wird eine empiri-
sche Untersuchung vorgestellt, bei der 
Zusammenhänge zwischen den Studie-
nerfolgen an der Fachhochschule der Po-
lizei des Landes Brandenburg und dem 
späteren Berufserfolg im Dienste der Poli-
zei des Landes Brandenburg im Mittel-
punkt stehen. Dazu werden zunächst Stu-
dien mit einem vergleichbaren Hintergrund 
beleuchtet. Im Rahmen der eigenen Be-
fragung soll eine Stichprobe bei der Poli-
zei des Landes Brandenburg Aufschluss 
über mögliche Korrelationen geben. Ziel-

1. Einleitung

Die zuverlässige Voraussage von Berufser-
folg ist derzeit Ziel zahlreicher Studien- und 
Forschungsaufträge – nicht nur, weil die 
Personalauswahl mitunter immense perso-
nelle und materielle Kosten aufwirft (Leiße 
& Buhl, 2006). Im Mai 2006 stellte das Mi-
niste-rium des Innern des Landes Branden-
burg das Rahmenkonzept zur Personalent-
wicklung in der Polizei des Landes 
Brandenburg vor, welches Ergebnis eines 
langen Diskussionsprozesses war. Darin 
heißt es u. a.: »Die Auswahl des richtigen 
Mitarbeiters für die richtige Funktion trägt 
maßgeblich zum Erfolg einer Organisation 
bei. Fehlentscheidun-gen verursachen er-
hebliche Kosten und Belastungen – sowohl 
für den Bewerber als auch für die Organisa-
tion. Sie führen zur Über- bzw. Unterforde-
rung und damit zur Demotivation des Mitar-

die Suche nach Prädiktoren 
beruflichen Erfolgs
Der Zusammenhang zwischen Leistung in Studium und Ausbildung 
und späterem Erfolg im Berufsleben eines Polizeibeamten

Tamás Schneemann, Wim Nettelnstroth & Henriette Binder

 

Das Ziel des Beitrags besteht in der Darstellung des Zusammenhangs zwischen den Stu-
dienerfolgen an der Fachhochschule der Polizei des Landes Brandenburg und dem späte-
ren Berufserfolg im Dienste des Landes Brandenburg. Auch bestimmte Einzelaspekte und 
deren Auswirkungen auf den Berufserfolg wie beispielsweise die Elternzeit sollen hierbei in 
Augenschein genommen werden. Dazu werden zunächst verschiedene ähnliche Studien 
zum Erkenntnisgewinn beleuchtet. Im Rahmen einer eigenen empirischen Untersuchung 
soll eine Stichprobe bei der Polizei des Landes Brandenburg Aufschluss über mögliche 
Korrelationen geben. Zielführend ist hierbei die Suche nach Prädiktoren beruflichen Erfolgs, 
um etwa noch besser geeignetes Personal zu gewinnen. Gutknecht, Semmer und Annen 
(2005, S. 176 ff.) haben in ihrer Studie festgestellt, dass dort der Studienerfolg ein überra-
schend auffälliger Prädiktor beruflichen Erfolges ist, wenn er Teil der Berechnungen wird. 
   Hier liefert der Studienerfolg keine Anhaltspunkte für die Vorhersage von Berufserfolg. 
Überraschend ist die negative Korrelation zwischen Zufriedenheit im Studium und objekti-
vem Berufserfolg: Tendenziell unzufriedene Studierende sind im späteren Berufsleben er-
folgreicher als tendenziell zufriedene Studierende.
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noch einen dritten Weg in den gehobenen 
Dienst der Polizei des Landes Branden-
burg, den sogenannten Praxisaufstieg für 
erfahrene Beamte des mittleren Dienstes. 
Dieser setzt sich ebenfalls aus einer Zwi-
schen- und einer Abschlussprüfung zusam-
men und ergibt so eine Abschlussnote. Da-
her wird die Abschlussnote als wesentliches 
Erfolgsmerkmal operationalisiert, um den 
Studienerfolg vergleichbar messen zu kön-
nen. Sie ist aus Sicht vieler Autoren ein pro-
bates Mittel zur Messung von Studienerfolg 
(Abele-Brehm & Stief, 2004; Gutknecht, 
Semmer, Annen, 2005; Moosbrugger & 
Kelava, 2008). Als maximaler Studienerfolg 
wird also immer eine sehr gute Abschluss-
note gewertet.

2.2 Objektiver und subjektiver  
Berufserfolg 

Berufserfolg wird von außen betrachtet 
häufig als absolute Höhe einer Leistung de-
finiert, während die individuelle Zufrieden-
heit mit einem Ergebnis eher durch die Per-
son selbst bestimmt wird (Heidemann, 
2005).

Objektiver Berufserfolg kann an einigen 
neutralen Kennzahlen valide gemessen 
werden. Dette, Abele und Renner stellten 
fest, dass bereits in frühen Untersuchungen 
(Thorndike, 1934) mehrere Kriterien, hier 
Lohn- und Arbeitsniveau, zur Messung von 
objektivem Berufserfolg herangezogen wur-
den. Spätere Untersuchungen ergänzen die 
neutralen Kennzahlen sodann um berufli-
chen Aufstieg (Stott, 1950) oder Gehalt, Hi-
erarchieebene und Anzahl der Mitarbeiter 
(Blaschke, 1972). Dette et al. (2004) stellen 
fest, dass es bei erfolgsunabhängig besol-
deten Berufsgruppen, wie den hier unter-
suchten Polizeibeamten, nicht nur auf die 
neutralen Kennzahlen ankommen dürfe, da 
hier die Validität leide. Kann Erfolg bei der 
Polizei des Landes Brandenburg also allein 
durch die Messung neutraler Kennzahlen 
zuverlässig gemessen werden? Einige Au-
toren widersprechen dieser Ansicht (Boud-
reau et al., 2001; Dette et al., 2004). Daher 
ist neben dem Gehalt auch die erreichte 
Hierarchiestufe (Dienstgrad) in Abhängig-

führend ist hierbei die Suche nach Prädik-
toren beruflichen Erfolges, um etwa noch 
besser geeignetes Personal zu finden. Da-
her soll die Untersuchung auch dem Unter-
nehmen Polizei Brandenburg bei der Be-
antwortung der Frage dienen, die einst 
Jochen Christe-Zeyse (zit. nach Heide-
mann, 2005; S. 49) stellte: »Welche Stär-
ken und Schwächen haben wir und was 
müssen wir tun, um unserem Ziel näher zu 
kommen?«

2. Das komplexe Gebilde Erfolg

In Anbetracht der zahlreichen Definitionen 
wird im Kontext dieses Beitrags Erfolg mög-
lichst eng definiert, aber auch nicht zu strin-
gent eingegrenzt. Somit wird er als die Fä-
higkeit interpretiert, selbstgesetzte Ziele zu 
erreichen (Martens & Kuhl, 2009).

2.1 Kriterien von Erfolg im Studium

Studienerfolg lässt sich ohne Betrachtung 
aller erbrachten schulischen Einzelleistun-
gen aussagekräftig anhand eines einzelnen 
Wertes, hier der Abiturdurchschnittsnote, 
prognostizieren (Gutknecht, Semmer & An-
nen 2005). Ähnlich verhält es sich mit der 
Prognose des Studienerfolges in anderen 
Untersuchungen (Rindermann & Oubaid, 
1999). Dabei wird davon ausgegangen, 
dass personenbezogene, messbare und 
stabile Faktoren existieren, die mit dem Stu-
dienerfolg korrelieren; die Abschlussnote 
wird klar als eindeutigstes Kriterium heraus-
gestellt. 

Bei der Polizei des Landes Brandenburg 
wurde erst 2007 das Bachelorstudium ein-
geführt und das klassische Studium zum 
Diplom-Verwaltungswirt eingestellt (vgl. 
APO gPolD/LV Pol BB1). Das Bachelorstu-
dium besteht aus einer Vielzahl von zu er-
bringenden Einzelleistungen, welche nach 
erfolgreicher Verteidigung der Bachelor-
Thesis in der Gesamtheit die Abschlussnote 
ergeben. Das klassische Studium zum Dip-
lom-Verwaltungswirt hingegen bestand aus  
einer Zwischenprüfungsnote und der Ab-
schlussprüfungsnote, welche zusammen 
die Abschlussnote ergaben. Zudem gibt es 
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gungen unabhängig voneinander eine kla-
re Kernaussage immer wieder bestätigt 
haben: Persönliche berufliche Ziele wie 
Zufriedenheit mit der eigenen Tätigkeit 
oder Zufriedenheit mit dem Karrierever-
lauf sind auch Berufserfolge, wenn sie er-
reicht werden. Die subjektive Seite des 
Berufserfolges ist weitaus mehrschichti-
ger als die objektive Seite und auch nicht 
immer abhängig von den neutralen Kenn-
zahlen des objektiven Berufserfolges, kor-
reliert jedoch zumeist mit ihnen (Dette, 
2004; Heidemann, 2005; Heslin, 2005). 
Heidemann (2005) stellt weiter fest, dass 
sich beruflicher Erfolg nicht nur an mess-
baren Größen und am Aufstieg innerhalb 
der Organisation orientiert. Subjektiver 
Berufserfolg sei vielmehr einer sehr indivi-
duellen Bewertung unterworfen und aus 
Sichtweise einer Work-Life-Balance kön-
ne nur ein ausgewogenes Verhältnis zwi-
schen Privat- und Arbeitsleben Vorausset-
zung für eine erfolgreiche Karriere sein. 
Subjektive Erfolgseinschätzungen sind 
nicht nur Epiphänomene tatsächlicher Er-
rungenschaften, sondern beeinflussen di-
rekt das Verhalten und somit weitere po-
tenzielle Erfolge und sind eben gerade 
aus dieser Feststellung heraus immer zu 
erheben, wenn Berufserfolg mit seinen 
vielfältigen Facetten gemessen werden 
soll (Abele, 2011). 

Um eine Vergleichbarkeit zum gesamten 
Forschungsfeld herzustellen, will auch die-
se Arbeit den bisher verfolgten Trend  
fortführen und sich auf die gleichzeitige Er-
hebung objektiver und subjektiver Berufs-
erfolgsmaße konzentrieren.

3. Studien zum Berufserfolg 

3.1 Gutknecht, Semmer, Annen und die 
Schweizer armee

Gutknecht, Semmer und Annen haben zur 
Berufserfolgsforschung im Jahre 2005 mit 
der Veröffentlichung ihrer Studie »Prog-
nostische Validität eines Assessment Cen-
ters für den Studien- und Berufserfolg von 
Berufsoffizieren der Schweizer Armee« ei-
nen wesentlichen Beitrag zur Erforschung 

keit von der höchstmöglich erreichbaren 
Stufe heranzuziehen. Dies untermauert 
auch die Ansicht vieler Autoren (Boudreau 
et al., 2001; Judge et al., 1995, zitiert nach 
Dette, 2005), welche Selbstberichte und Ak-
ten zur Untersuchung heranzogen. Hierbei 
wurden kaum Abweichungen bei einer ge-
nerell sehr hohen Übereinstimmung der Da-
ten (r = .85) aus Akten und dazugehörigen 
Selbstberichten festgestellt. Objektiver Be-
rufserfolg wird also neben dem eher schwa-
chen Stellenwert des Gehaltes in erster Li-
nie durch den erreichten Dienstgrad im 
Verhältnis zur höchstmöglich erreichbaren 
Hierarchiestufe als Aufstiegsgeschwindig-
keit operationalisiert.

Subjektiver Berufserfolg kann keinesfalls 
nur über eine einzelne Variable festgestellt 
werden. Zusätzlich sollten neben den De-
terminanten objektiven Berufserfolgs auch 
immer u. a. die Identifikation und Zufrie-
denheit mit der ausgeübten Tätigkeit sowie 
das Commitment im Sinne der affektiven 
Bindung an die Organisation erhoben wer-
den, um subjektiven Berufserfolg zu mes-
sen (Lipowsky, 2003). Für den Dienstherrn, 
hier das Land Brandenburg, ist ein Mitar-
beiter, der eine hohe Verbundenheit und 
Identifikation mit der Organisation auf-
weist, in vielerlei Hinsicht nützlich. Lipows-
ky (2003) postuliert diesbezüglich, dass 
ein Mitarbeiter mit hohem Commitment 
langfristig und engagiert in der Organisati-
on verbleibt und zudem zufriedener mit 
seiner beruflichen Tätigkeit ist. Es bleibt 
daher festzustellen, dass subjektiver Be-
rufserfolg grundsätzlich auf einem Funda-
ment aus Arbeitszufriedenheit basieren 
muss und daher der Bereich der Arbeitszu-
friedenheit näher beleuchtet werden muss. 
Arbeitszufriedenheit umfasst nach Ansicht 
vieler Autoren (Bruggemann, Groskurth & 
Ulich, 1975; Dette, Abele, Renner, 2004) 
hauptsächlich Aspekte wie Lohn, Kollegen, 
Vorgesetzte, Arbeitsmittel, Arbeitszeit und 
Arbeitstätigkeit und deren Soll-Ist-Ver-
gleich aus Sicht des einzelnen Mitarbei-
ters. Zu Recht argumentieren Dette, Abele 
und Renner (2004), dass Zufriedenheit we-
sentlicher Bestandteil des Berufserfolges 
ist, da mehrere durchgeführte Zielbefra-
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mischen Erfassung von Beförderungen. Als 
noch präziseres Werkzeug schlagen Dette, 
Abele und Renner (2004) jedoch vor, den 
Quotienten aus Anzahl der Beförderungen 
und Anzahl der Arbeitsjahre zu bilden, dem 
die Verweildauer auf einer Position ohne 
Beförderung als Gegenteil des beruflichen 
Aufstiegs entgegensteht. Zur Messung des 
subjektiven Berufserfolges zeigte sich auch 
hier als häufigste Variante der Selbstbericht 
von neutralen Kennzahlen. Die hierbei 
durch die Betroffenen selbst angegebenen 
Daten entsprechen fast immer dem, was 
tatsächlich in den (Personal-) Akten der Be-
troffenen steht (Boudreau et al., 2001; 
Judge et al., 1995, zitiert nach Dette et al., 
2004).

3.3 Abele-Brehm und Stief:  
Die Längsschnittstudie BELA-E

Im Rahmen einer Längsschnittstudie (Abe-
le-Brehm & Stief, 2004) wurden Hoch-
schul-absolventen eines breiten Fächer-
spektrums mit der Zielrichtung der 
Prognose von Berufserfolg befragt. Die 
Studie kam unter anderem zu dem Ergeb-
nis, dass erfolgreichere Studenten mit ho-
her Studienleistung auch tatsächlich spä-
ter erfolgreicher im Beruf wurden. Auch der 
Geschlechtervergleich führte zu interes-
santen Ergebnissen. Die Erlanger Längs-
schnittstudie zur beruflichen Laufbahnent-
wicklung (BELA-E) umfasste einen 
Befragungszeitraum von etwa eineinhalb 
Jahren vom erfolgreichen Examensab-
schluss bis zum Berufseintritt der Absol-
venten. Im Rahmen der Befragung wurden 
psychologische Prädiktoren gesucht, die 
einen erfolgreichen Berufseintritt prognos-
tizieren. Auch wurde die Hypothese gebil-
det, dass Frauen mit Kindern weniger er-
folgreich sind als solche ohne Kinder. Dazu 
wurden die Probanden in vier Berufsgrup-
pen (BG 1 bis 4) eingeteilt, wobei BG 1 die 
objektiv erfolgreichste Gruppe war und BG 
4 die am wenigsten erfolgreiche Gruppe 
darstellte. Auffallend ist, dass Männer mit 
Kindern überproportional hohe Anteile ge-
genüber Frauen in der erfolgreichen BG 2 
haben (s. Abb. 1, S. 64).

der Voraussage des Berufserfolges im öf-
fentlichen Dienst geleistet. In der Studie 
wurde das Assessment Center für Bewer-
ber auf den Vorbereitungsdienst zum Be-
rufsoffizier in der Schweizer Armee evalu-
iert. 

Die Ergebnisse zeigen, dass Studiener-
folg den Berufserfolg recht zuverlässig vo-
raussagt. Zusätzlich ist zu erkennen, dass 
bei Studenten mit gleichem Studienerfolg 
diejenigen höheren Berufserfolg erzielten, 
die mit einer Berufsmatura, also prakti-
schen Vorerfahrungen im Rahmen einer 
Berufsausbildung, ihren Weg in den geho-
benen öffentlichen Dienst in der Schweiz 
fanden.

3.2 Dette, Abele und Renner –  
Das konzeptuelle Berufserfolgsmodell

Im Rahmen ihrer Veröffentlichung (2004) 
hat das Team um Dorothea E. Dette in sei-
ner Arbeit ein konzeptuelles Modell entwi-
ckelt, welches die verschiedenen Facetten 
von Berufserfolg umfassend betrachtet 
und so die Möglichkeit schaffen soll, Be-
rufserfolg präziser darzustellen als bisher. 
Hierzu bediente sich das Team zunächst 
eigens entwickelter Ordnungsparameter. 
Im Rahmen dieses Modells wurde zwi-
schen den Bezugskriterien ›spezifische Ar-
beit‹ und ›globale Laufbahn‹ differenziert. 
Der Berufserfolg wurde darauf aufbauend 
mittels Fremdbeurteilungen, Gehalt, neut-
ralen Kennzahlen und Selbsteinschätzun-
gen als Datenart bzw. Datenquelle operati-
onalisiert. Mit dem so gewonnenen 
Datenraster wollten die Autoren einen 
Standard schaffen, der es möglich macht, 
über verschiedenste Berufsfelder hinweg 
Studien zum Berufserfolg zu führen und 
sodann unter Anwendung der herausgebil-
deten Fachtermini studienübergreifend zu 
kommunizieren.

Hinsichtlich der hier zu führenden Unter-
suchung enthält die Arbeit weiterhin einige 
interessante Aspekte, die speziell für das 
Berufsbild des Polizeibeamten und dessen 
Berufserfolgsbetrachtung herangezogen 
wurden. Aus Sicht der Autoren ist das ein-
fachste Mittel hier die Anwendung der dyna-
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Auswirkungen des Studienerfolges auf 
den späteren Berufserfolg. Inwiefern dies 
auch für den Vollzugsdienst der Polizei 
des Landes Brandenburg zutrifft, bleibt 
abzuwarten. Gerade die Unterschiede in 
der leistungsunabhängigen Besoldung 
von Polizeibeamten, die Präsenzpflicht 
von Studierenden, der stringent geregel-
te Studiumsverlauf und die fehlende 
Möglichkeit, Fächer abzuwählen oder ein 
breites Spektrum an Wahlmöglichkeiten, 
um sich in einzelnen Fächern zu speziali-
sieren und nicht zuletzt die gesetzlich ge-
regelte Förderung der Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf sowie die bevorzugte 
Behandlung von Frauen in Bewerbungs-
verfahren bei gleicher Befähigung und 
Eignung sind grundsätzlich ganz andere 
Bedingungen am Untersuchungsfeld der 
Polizei des Landes Brandenburg und in-
sofern grundsätzlich untersuchenswert. 
Die vorliegende Arbeit soll sich mit der 
Beantwortung der Frage nach Korrelatio-
nen zwischen Studien- und Berufserfolg 
und diesbezüglichen geschlechterspezifi-
schen Einflüssen befassen. Dazu werden 
auf Basis des zuvor dargelegten Kennt-
nisstands folgende Hypothesen aufge-
stellt: 

 � Hypothese 1 (H1): Im gehobenen Dienst 
der Polizei des Landes Brandenburg 

 Die negative Wirkung auf den Berufserfolg 
wurde umfassend untersucht und im Ergeb-
nis wurde bestätigt, dass Frauen seltener in 
den erfolgreichen Berufsgruppen 1 und 2 
vorhanden waren und dass Frauen, die Kin-
der hatten, um 33 % erfolgloser waren als 
Frauen, die kinderlos berufstätig waren. Der 
negative Effekt auf den Berufserfolg durch 
geschlechterspezifisch unterschiedliche Ar-
beitsmarktchancen und eine generelle Be-
nachteiligung von Frauen konnte somit be-
stätigt werden. Auch kinderlose Frauen mit 
gleich hohen Stu-dienleistungen wie die er-
folgreichen Männer hatten weniger Erfolg. 
Erklärt werden konnte dies nicht. Die Auto-
ren vermuteten generell mehr vorherr-
schende negative schlechtere Bedingun-
gen in der freien Wirtschaft für Frauen als 
Ursache.

3.4 Zusammenfassung und  
Hypothesenbildung  

Die vorstehend angeführten Untersuchun-
gen betrachten Studien- und Berufserfolg 
sowie deren Einzelmerkmale aus anderen 
Blickwinkeln als die vorliegende Arbeit. 
Auch die dort zielführenden Forschungs-
fragen sind andere, stehen aber in engem 
und vergleichbarem Zusammenhang mit 
dem Forschungsziel dieses Beitrags. Alle 
Theorien liefern ein kongruentes Bild von 

	  
Abb. 1: Berufsgruppen nach Geschlecht und Elternschaft in Prozent
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gefragt. Der dritte Abschnitt besteht aus-
schließlich aus Aussagen (insgesamt 18 
Items), deren Soll- und Ist-Zustand der Pro-
band auf einer jeweils fünfstufigen Dual-
Matrix dar-stellen soll. Ziel ist hier die Erhe-
bung der Arbeitszufriedenheit nach einem 
Modell (Liepmann & Kilian, 1998; Liepmann 
& Kilian, 2001), das am Arbeitsbereich Wirt-
schafts- und Organisationspsychologie der 
Freien Universität Berlin entwickelt wurde. 
Der vierte Abschnitt erhebt das Commit-
ment zur Organisation mittels zehn Items 
aus dem COBB2. Die Skalenreliabilität des 
Messinstrumentes COBB liegt bei α = .67 - 
.91 (Felfe, Six, Schmook & Knorz, 2010).

Der fünfte Abschnitt erfasst die Leis-
tungsmotivation mittels dreier selbstentwi-
ckelter explorativer Items (Nr. 1 bis 3) und 
vier Items (Nr. 4 bis 7) aus dem BIP)3 (Hos-
siep & Paschen, 1998). Das BIP wird ein-
gesetzt, um persönliche Eignungsvoraus-
setzungen zu messen und weist eine hohe 
Reliabilität auf4. Der sechste Abschnitt er-
fasst die allgemeinen soziodemografi-
schen Variablen.

4.3 Beschreibung des  
Untersuchungsaufbaus

Vor Beginn der Untersuchung wurde ein 
Pretest durchgeführt. Hierbei wurden ledig-
lich formale Ungenauigkeiten in den Fragen 
zum aktuellen Dienstgrad und der Verwen-
dung festgestellt, welche vor Erhebungsbe-
ginn korrigiert wurden. Die Teilnehmerak-
quise erfolgte in einem Zeitraum von 30 
Tagen. Die Randomisierung der Zufalls-
stichprobe erfolgte nach einem einfachen 
Vorgehen. Der Verfasser versuchte im Rah-
men seiner dienstlichen Möglichkeiten, Po-
lizeibeamte zur Teilnahme an der Mitarbei-
terbefragung zu motivieren und sprach 
dabei jeden in Frage kommenden Proban-
den, der ihm im Laufe eines kriminalpolizei-
lichen Praktikums bekannt wurde, an. Hier-
bei wurden persönlich und einzeln 50 
Fragebögen mit der Bitte um Teilnahme an 
in Frage kommende Polizeibeamte des ge-
hobenen Dienstes übergeben. Von den 
ausgegebenen 50 wurden 37 Fragebögen 
an den Verfasser zurückgesandt5.

sagt Studienerfolg den Berufserfolg si-
gnifikant voraus.

 � Hypothese 2 (H2): Im gehobenen Dienst 
der Polizei des Landes Brandenburg hat 
die Elternschaft negativen Einfluss auf 
den Berufserfolg.

 � Hypothese 3 (H3): Im gehobenen Dienst 
der Polizei des Landes Brandenburg be-
steht ein positiver signifikanter Zusam-
menhang zwischen Zufriedenheit im Stu-
dium und objektivem Berufserfolg.

4. Empirischer Teil

4.1 Durchführung der Untersuchung

Die Untersuchung soll durch eine Mitarbei-
terbefragung die zuvor gebildeten Hypothe-
sen empirisch untersuchen und auswerten. 
Im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung mit-
tels Fragebogen in Papierform sollen daher 
zunächst möglichst viele Teilnehmer aus 
unterschiedlichsten Bereichen der Bran-
denburger Polizei gewonnen werden. Dabei 
werden ausschließlich Beamte des gehobe-
nen Polizeivollzugsdienstes befragt, die ihr 
Studium an einer Hochschule der Polizei 
abgeschlossen haben und aktiv im Polizei-
dienst des Landes Brandenburg eingesetzt 
sind. Hierbei werden Fragen zum aktuellen 
Status, dem Commitment (Verbundenheit) 
und zur persönlichen Arbeitszufriedenheit 
gestellt. Die Umfrage soll den gesamten 
Querschnitt der verschiedenen Einsatzbe-
reiche von Polizeibeamten im Land Bran-
denburg erfassen.

4.2 Beschreibung der Messinstrumente

Der Fragebogen besteht aus fünf Abschnit-
ten. Nach einer einleitenden Erklärung und 
Versicherung der Anonymität erfolgt zu-
nächst im ersten Abschnitt die Abfrage der 
Informationen zum absolvierten Studium. 
Als subjektive Studienerfolgskriterien wer-
den fünf Items zur Studienzufriedenheit er-
hoben (Nettelnstroth & Liepmann, 2004; 
Nettelnstroth, Liepmann & Klein, 2003). Im 
zweiten Abschnitt werden die beruflichen 
Daten des Probanden über elf Items (Dauer 
der Zugehörigkeit, Einsatzbereich etc.) ab-
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4.5.1 Zusammenhang zw. Studienerfolg 
und objektivem Berufserfolg

 � Hypothese 1 (H1): Im gehobenen 
Dienst der Polizei des Landes Bran-
denburg sagt der objektive Studiener-
folg den objektiven Berufserfolg signifi-
kant voraus. 

Hier wird der objektive Studienerfolg an-
hand der Notenpunkte herangezogen und 
auf Korrelationen mit dem objektiven Be-
rufserfolg hin untersucht. Der objektive Be-
rufserfolg errechnet sich aus der Anzahl 
der bisherigen Beförderungen dividiert 
durch die Jahre der Zugehörigkeit zum ge-
hobenen Dienst. Die Anzahl der Beförde-
rungen ergibt sich aus dem bisher erreich-
ten Dienstgrad. Der Dienstgrad des PK 
(Polizeikommissar) ergibt einen Wert von 1 
und der Dienstgrad des EPHK (Erster Poli-
zeihauptkommissar) einen Wert von 5. Die 
Jahre der Zugehörigkeit zum gehobenen 
Dienst ergeben sich aus dem angegebe-
nen Abschlussjahr unter Betrachtung des 
Erhebungszeitpunktes 2012. Durch diese 
Berechnung des objektiven Berufserfolges 
ist sichergestellt, dass eine Vergleichbar-
keit aller Befragten bezüglich ihrer Lauf-
bahngeschwindigkeit gegeben ist, gleich-
gültig, wann sie in den gehobenen Dienst 
aufstiegen. Die so erhaltenen gültigen 
Werte von 35 der 37 Befragten wurden mit-
tels Pearson Korrelation (Bühl, 2008) un-
tersucht. Die Werte wiesen eine Signifikanz 

4.4 Beschreibung der Stichprobe

4.4.1 Soziodemografischer Hintergrund
Die Grundgesamtheit der Beamten des ge-
hobenen Dienstes, die für die Untersuchung 
in Frage kommen, liegt bei N = 3.827. Die 
Stichprobengröße liegt bei n = 37, also 
0,967 % der Grundgesamtheit. Die 37  
Befragten im Alter von 30 bis 58 Jahren, al-
so einem Durchschnittsalter von 40,7 Jah-
ren (Standardabweichung 8,120) sind zu 
75,7 % männlich und zu 24,3 % weiblich6, 
was bezüglich der Geschlechterverteilung 
repräsentativ ist.

4.4.2 Beruflicher bzw. organisationaler 
hintergrund
Der Zeitraum der untersuchten Abschluss-
jahrgänge an einer Polizeihochschule er-
streckt sich von 1978 bis 2012. Hiervon ha-
ben 21 Beamte (56,8 %) die Laufbahn des 
gehobenen Dienstes als Berufseinsteiger 
eingeschlagen, 16 Beamte (43,2 %) er-
reichten diese im Rahmen des Praxisauf-
stieges. Die Verteilung der Dienstgrade und 
Besoldungsgruppen ist im Kreisdiagramm 
(s. Abb. 2, s. unten) dargestellt.

4.5 Beschreibung der Ergebnisse

Im Folgenden wird die Berechnung der ope-
rationalisierten Variablen des Berufserfol-
ges zu den einzelnen Hypothesen erläutert. 

	  
Abb. 2: Prozentuale Verteilung der Dienstgrade in der Stichprobe
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ein signifikanter, negativer Zusammenhang 
zwischen subjektivem Studienerfolg und 
objek-tivem Berufserfolg festgestellt (r = 
-,344; p = ,040). Ein bestehender positiver 
Zusam-menhang im Sinne der Hypothese 3 
kann daher nicht bestätigt werden.

5. Diskussion der Ergebnisse

Es zeigt sich, dass bei der Untersuchung 
innerhalb der Polizei andere Ergebnisse er-
zielt werden als in anderen Berufsfeldern 
wie der freien Wirtschaft (vgl. Kapitel 3.2), 
an akademischen Hochschulen (vgl. Kapitel 
3.3) oder der Schweizer Armee (vgl. Kapitel 
3.1). Alle hier aufgestellten Hypothesen, die 
ähnliche Zusammenhänge untersuchten, 
konnten keine gleichartigen Ergebnisse er-
kennen lassen. 

Eine mögliche Begründung für die fehlen-
den Korrelationen liegt in der Art und Weise, 
wie der berufliche Aufstieg in der Polizei ge-
staltet wird. Die Studien- und Ausbildungs-
leistungen können auf eine differenzierte 
und gut messbare Art und Weise mit einer 
hohen Varianz bestimmt werden; die echte 
Leistungsfähigkeit Einzelner wird annähe-
rungsweise abgebildet. Der Aufstieg und 
damit auch der Gehaltsanstieg, der die be-
rufliche Leistung widerspiegeln sollte, fol-
gen in einer Behörde wie der Polizei aber 
anscheinend anderen Gesetzmäßigkeiten 
als in anderen Berufsfeldern. Die Ergebnis-
se sprechen dafür, dass in sämtlichen der 
untersuchten Berufsfelder die Leistungs-
starken im Studium bzw. in der Ausbildung 
auch die Erfolgreichen im späteren Beruf 
sind, nur in der Polizei nicht. Die Art und 
Weise, wie dieser Aspekt in der Polizei ge-
regelt wird, liefert eine plausible Antwort für 
diesen Unterschied. Es scheint so zu sein, 
dass in der Polizei andere Rahmenbedin-
gungen gelten.

Eine weitere Erklärung dafür, dass es kei-
nen Zusammenhang zwischen Studien- 
bzw. Ausbildungserfolg auf der einen Seite 
und Berufserfolg auf der anderen Seite gibt, 
liegt in einer mangelnden inhaltlichen Über-
einstimmung zwischen den beiden Berei-
chen. Wenn die (inhaltlichen) Anforderun-
gen an die polizeiliche Ausbildung bzw. an 

(p = ,494) oberhalb des eingestellten Signi-
fikanzniveaus von p < 0,05 auf. Der Korrela-
tionskoeffizient lag bei r = -,120. Es ist fest-
zustellen, dass ein Zusammenhang 
zwischen Studienerfolg (objektiv und sub-
jektiv) und dem objektiven Berufserfolg im 
Sinne der Hypothese 1 nicht bestätigt wer-
den kann.

4.5.2 Zusammenhang: Objektiver/sub-
jektiver Berufserfolg vs. Elternschaft

 � Hypothese 2 (H2): Im gehobenen Dienst 
der Polizei des Landes Brandenburg hat 
die Elternschaft negativen Einfluss auf 
den Berufserfolg. 

Die Elternschaft wurde mittels einer ge-
schlossenen ja/nein-Frage und ggf. einer 
halboffenen Frage nach der Dauer in Mona-
ten erfasst. Der objektive Berufserfolg er-
rechnet sich aus der Anzahl der bisherigen 
Beförderungen dividiert durch die Jahre der 
Zugehörigkeit zum gehobenen Dienst. 
Durch diese Berechnung des objektiven 
Berufserfolges ist sichergestellt, dass eine 
Vergleichbarkeit aller Befragten bezüglich 
ihrer Laufbahngeschwindigkeit gegeben ist, 
gleichgültig, wann sie in den gehobenen 
Dienst aufstiegen. Subjektiver Berufserfolg 
wurde über Arbeitszufriedenheit und Com-
mitment betrachtet. Diese Daten wurden 
mittels einer einfaktoriellen Varianzanalyse 
(Bühl, 2008) untersucht. Die Varianzanaly-
se ergab keine signifikanten Ergebnisse für 
die Kriterien Commitment (F = ,085; p = 
,772), objektiven Berufserfolg (F = 1,365;  
p = ,251) sowie Arbeitszufriedenheit (F = 
3,116; p = ,086). Ein Zusammenhang im 
Sinne der Hypothese 2 kann daher nicht be-
stätigt werden.

4.5.3 Zusammenhang: Zufriedenheit im 
Studium vs. objektiver Berufserfolg

 � Hypothese 3 (H3): Im gehobenen Dienst 
der Polizei des Landes Brandenburg be-
steht ein positiver signifikanter Zusam-
menhang zwischen Zufriedenheit im Stu-
dium und objektivem Berufserfolg. 

Zur Berechnung wurden der objektive Be-
rufserfolg und die Zufriedenheit mit dem 
Studium herangezogen. Im Rahmen der 
Berechnungen (Pearson Korrelation) wurde 
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müssen, um langfristig erfolgreich zu blei-
ben. 

Abschließend müssen zwei kritische  
Fragen gestellt werden: Was sind das für 
Restriktionen, die zum einen ganz klare Zu-
sammenhänge zwischen Studien- und Be-
rufserfolg in der freien Wirtschaft belegen, 
aber Erfolg bei gleicher Leistung in der Poli-
zei nicht gewährleisten? Welchen Sinn hat 
eine Personalauswahl, die keine erfolgrei-
chen, sondern (wenn überhaupt) nur 
grundsätzlich geeignete Polizisten prognos-
tizieren kann?

Eine definitive Antwort auf die eingangs 
gestellte Frage bleibt die Berufserfolgsfor-
schung bei der Polizei des Landes Branden-
burg auch weiterhin schuldig. Das Ziel ist je-
doch klarer umrissen: Prädiktoren beruflichen 
Erfolgs sind ein probates Mittel, um der an-
haltenden Nachwuchssorge zielgerichtet 
entgegenwirken. Diese zu finden muss Kern-
aufgabe zukünftiger Untersuchungen sein.

1 Ausbildungs- und Prüfungsordnung gehobener 
Polizeivollzugsdienst sowie Laufbahnverord-
nung der Polizei des Landes Brandenburg

2 Inventar zur Erfassung von affektivem, kalkulato-
rischem und normativem Commitment 
gegenüber der Organisation, dem Beruf, der 
Tätigkeit und der Beschäftigungsform

3 Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persön-
lichkeitsbeschreibung

4 Cronbachs-Alpha: .81 / Pretest-Reliabilität: .79 
(Hossiep, Paschen & Mühlhaus, 2000, S. 160 
ff.)

5 N = 37, Rücklaufquote: 78 %
6 ähnlich dem Frauenanteil von 22,4 % im 

gehobenen Dienst der Polizei Brandenburg 
(DPolG, 2010, http://www.dpolg.de/upload/pdf/
FrauenanteilimPolizeidienst.pdf)

das Studium nicht zumindest teilweise die 
späteren beruflichen Aufgaben abbilden, 
dann können die Erfolgsmaße beider Berei-
che auch nicht miteinander zusammenhän-
gen. Das Ergebnis der Untersuchung kann 
die nicht selten bemängelte Ferne der Aus-
bildung/des Studiums von der beruflichen 
Realität bestätigen.

Neben diesen beiden kritischen Interpre-
tationen lässt sich der mangelnde Zusam-
menhang auch positiv betrachten. Dass 
der Studienerfolg den Berufserfolg nicht 
voraussagt, spricht dafür, dass ein nicht er-
folgreicher Beamter in der Polizei des Lan-
des Brandenburg jederzeit, also an jedem 
Punkt seiner polizeilichen Laufbahn, die 
Möglichkeit hat, seine Karriere aktiv zu be-
einflussen, indem er seine Einstellungen 
und Leistungen überdenkt und anpasst. 
Für erfolgreiche Beamte könnte dies im 
Umkehrschluss bedeuten, dass sie jeder-
zeit leistungsbereit und engagiert bleiben 

anmerkungen 
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halb einer bestimmten Berufsgruppe. Au-
ßerdem werden diverse als wichtig 
empfundene Aspekte zu den Themen 
»Werte« und »Wertevorstellung« erläutert, 
da diese die Berufswahl grundlegend be-
einflussen. Auch beim Thema »Berufswahl« 
ist es hilfreich, grundlegende Theorien zu 
betrachten. Darauf aufbauend werden zwei 
Studien vorgestellt, welche sich mit der Mo-
tivation für den Polizeiberuf befassen. Der 
letzte Teil der Arbeit stellt eine eigene Stu-
die über die Berufswahlmotive von Polizei-
anwärtern dar. Diese soll durch die Metho-
de der Laddering-Interviewtechnik tiefere 
Einblicke in die individuellen Werte und 
Werteprioritäten der Anwärter als bisher er-
möglichen. 

2. Theoretischer Hintergrund

2.1  Motivation

Motivation ist eine von dem lateinischen 
Wort movere (bewegen) bzw. motivus (Be-
wegung auslösend) hergeleitete allgemeine 
und umfassende Bezeichnung für Prozes-
se, die dem Verhalten eine Intensität, eine 
bestimmte Richtung und Ablaufformen ver-

1.  Einleitung

Die Wahl des Berufes ist eine der essenti-
ellsten Entscheidungen im Leben eines 
Menschen. Es geht nicht nur um eine Tätig-
keit oder  den bloßen Lebensunterhalt – der 
Beruf eines Menschen wirkt sich auf sein 
ganzes Leben aus und nicht selten erfolgt 
die Definition einer Person über ihren Beruf. 
Die Polizei erwartet von ihren Beamten ge-
nau diese Identifikation sowohl innerhalb 
als auch außerhalb des Berufsumfeldes, da 
diese Berufsgruppe grundsätzlich im Visier 
der Öffentlichkeit steht und sich durch Hilfs-
bereitschaft, Freundlichkeit und Gerechtig-
keitssinn auszeichnen sollte. Fraglich ist je-
doch, ob Berufsethos und Werte, die ein 
Polizist nach bestem Wissen pflegen sollte, 
tatsächlich den Idealen derer entspricht, 
welche sich für diese Berufsgruppe ent-
schieden haben. 

Ziel dieser Arbeit soll es sein, genau die-
se Fragestellung zu beleuchten. Im Zuge 
dessen wird innerhalb der Darstellung theo-
retischer Grundlagen zunächst grundsätz-
lich ein Einblick in das Thema »Motivation« 
gegeben, unerlässlich in Bezug auf die Fra-
ge nach der Motivation für die Arbeit inner-

Motivation für den Polizeiberuf und 
Werte angehender Polizeibeamter 
Studie mit Hilfe der Laddering-Interviewtechnik

Susann Dornfeldt, Wim Nettelnstroth und Henriette Binder

Der Beitrag befasst sich mit der zentralen Frage nach den Werten und den damit im Zu-
sammenhang stehenden Motivationen von Polizeibediensteten. Auf Basis bisheriger theo-
retischer und empirischer Erkenntnisse bildet die eigene Studie an der Fachhochschule 
der Polizei des Landes Brandenburg den Schwerpunkt der Arbeit. Hier wird alternativ zu 
bisherigen Ansätzen versucht, durch Tiefeninterviews mit der Laddering-Technik die Wer-
te und Motivationen der Polizeianwärter zu ergründen. Die Ergebnisse bestätigen im We-
sentlichen die formulierten Hypothesen, dass die Werteprioritäten in Abhängigkeit von 
unterschiedlichen Lebensumständen der Anwärter verschieden sind und dass der Großteil 
der Motivation für den Beruf bei der Polizei intrinsischer Natur ist, also die Befriedigung 
innerhalb des Berufes mehr durch die Tätigkeit als durch finanzielle Aspekte erreicht wer-
den.
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ner guten Bezahlung. Weitere, maßgeblich 
als Belohnung wirkende Aspekte sind 
Macht und Status, welche eine bestimmte 
Tätigkeit mit sich bringen kann. Daher sind 
Personen, die ausschließlich extrinsisch 
motiviert sind, sehr abhängig von ihrer Um-
welt. Diese Personen treibt der Gedanke 
an Gehaltserhöhungen, die Anerkennung 
vom Vorgesetzten bzw. den Kollegen oder 
bestimmte Aufstiegschancen an, die ihr 
Beruf mit sich bringt (Hugo-Becker & Be-
cker, 1997).

2.2 Werte und Werteforschung

Nachfolgend spielen Werte, gerade im Be-
reich der Sozialisation, eine sehr wichtige 
Rolle. Dahingehend muss die Begrifflich-
keit der »Werte« zunächst einmal geklärt 
werden. Nach Kluckhohn sind dies Auffas-
sungen des Menschen vom Wünschens-
werten (Kluckhohn, 1951, zitiert nach Fitt-
kau, n. d.). Sie können Gruppen von 
Menschen innerhalb einer bestehenden 
Gesellschaft zugeschrieben werden und 
beeinflussen wesentlich das Handeln und 
die Ziele des Menschen. Werte sind auch 
die Grundlage für Normen, welche das 
menschliche Zusammenleben regeln. Nor-
men werden von geltenden Werten abge-
leitet und bestimmen, was sozial akzeptier-
te und angemessene Reaktionen innerhalb 
einer bestimmten Situation darstellen. 

Die Erforschung des persönlichen Wer-
tekanons eines Menschen oder einer be-
stimmten Personengruppe spielt heute ei-
ne große Rolle. Vor allem im Bereich des 
Produktmarketing wird versucht, sich diese 
Thematik zu Nutze zu machen. Im Mittel-
punkt stehen hier die Beziehung eines 
Kunden zu einem bestimmten Produkt und 
das Wissen darüber, welche konkreten As-
pekte des Produkts in welchem Maße zu 
den Einstellungen und dem Leben des 
Kunden passen. Grundsätzlich ist dazu zu 
sagen, dass Menschen ihr gesamtes Le-
ben und damit auch ihr Marktverhalten 
nach bestimmten Wertevorstellungen aus-
richten, wodurch deren Betrachtung für die 
Marktforschung unerlässlich ist (Kroeber-
Riel & Weinberg, 2003). 

leihen (Schuler, 2006). Oft wird diese Be-
grifflichkeit mit Handlungsantrieben oder 
Bedürfnissen gleichgestellt. Sie beschreibt 
den Zustand einer Person, der diese dazu 
veranlasst, eine bestimmte Handlungsalter-
native auszuwählen, um ein bestimmtes Er-
gebnis zu erreichen und der dafür sorgt, 
dass diese Person ihr Verhalten hinsichtlich 
Richtung und Intensität gestaltet. Im Ge-
gensatz zu den beim Menschen begrenzten 
biologischen Antrieben sind Motivation und 
einzelne Motive erlernt bzw. in Sozialisati-
onsprozessen vermittelt (Maier & Kirchge-
org, 2012). 

Der Begriff intrinsisch, von dem lateini-
schen intrinsecus abgeleitet, bedeutet »in-
nerlich« oder »nach innen gewendet«. 
Wenn es sich bei einer Motivation um eine 
intrinsischen Ursprungs handelt, bezieht sie 
sich auf einen von innen kommenden An-
reiz. Dieser Anreiz entspringt aus der zu 
verrichtenden Tätigkeit selbst in Form des 
Flow-Erlebens. Dies beschreibt ein »beson-
ders positives emotionales Erleben bei ei-
ner Tätigkeit, das dadurch charakterisiert 
ist, dass eine Person ganz auf ihr Tun kon-
zentriert ist und darin aufgeht (…)« (http://
wirtschaftslexikon.gabler.de […], 16.02.12, 
17.45 Uhr). Blickle (1998) spricht in diesem 
Zusammenhang auch von der Begrifflich-
keit der »Selbstmotivation« als Synonym 
dafür. Sie bringt einen Menschen dazu – 
gänzlich ohne den von anderen Personen 
ausgehenden Zwang – die eigenen gesetz-
ten Ziele aus eigenem Antrieb konsequent 
zu verfolgen. Der Ursprung einer solchen 
Selbstmotivation liegt in eigenen inneren 
Impulsen wie beispielsweise dem Spaß an 
der zu verrichtenden Tätigkeit. Daher ist 
diese Art der Motivation umweltunabhängig. 
Beispiele für Tätigkeitsanreize, welche ei-
nen Menschen intrinsisch motivieren, kön-
nen Blickle (1998) zufolge sein: eine inter-
essante Tätigkeit, Aufgaben mit einem 
hohen Verantwortungsgrad oder auch jene 
Arbeiten, bei denen man selbst tätig werden 
kann.

Extrinsische Motivation, auch Fremdmoti-
vation, beschreibt das Gegenteil der intrin-
sischen Motivation. Diese wird von äußeren 
Impulsen gesteuert wie beispielsweise ei-
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Neben der Sozialisation sind auch andere 
Faktoren für die Berufswahl von Bedeu-
tung. Hierbei müssen unabhängig von der 
Entwicklung und der Sozialisation des Men-
schen die vorhandenen Rahmenbedingun-
gen betrachtet werden. Darunter fallen z. B. 
die allgemeine Wirtschaftslage, örtliche 
Wirtschaftsschwerpunkte oder die jeweili-
gen Einkommensverhältnisse (Seifert, 
1982).

2.3.2 Kongruenztheorie nach Holland
Die Theorie Hollands (1985a, b) spiegelt im 
Wesentlichen den Inhalt der Selektionshy-
pothese wider. Hier wird die Auffassung ver-
treten, dass der Mensch in der beruflichen 
Umgebung aktiv werden will, welche mit 
seinen eigenen Fähigkeiten und Interessen 
in einem kongruenten Verhältnis steht. Da-
her ist die Wahl des Berufs von dem jeweili-
gen Interessen- bzw. Persönlichkeitstyp ei-
nes Menschen sowie von den Bedingungen, 
die der jeweilige Beruf bietet, abhängig. In 
diesem Zusammenhang unterscheidet Hol-
land sechs verschiedene Persönlichkeitsty-
pen, welche durchaus auch in Mischformen 
auftreten können: Realistic, Investigative, 
Artistic, Social, Enterprising und Conventio-
nal.

Die sechs Persönlichkeitstypen fasst Hol-
land in der Abbildung eines Sechsecks zu-
sammen (Abb. 1, s.oben).

Methoden zur Erforschung dieser Proble-
matik lassen sich zum einen im Bereich der 
Soziologie und zum anderen in der Psycho-
logie finden. Die Soziologie bedient sich  
innerhalb dieser Forschungsaufgabe der 
Fragebogenmethode, die Psychologie favo-
risiert eine Form des Interviews. 

Im Vergleich zum Interview stellt die Me-
thode des Fragebogens eine weniger zeit-
aufwendige Methode dar, erlaubt jedoch le-
diglich, die Beantwortenden in bestimmte 
Gruppen kategorisieren zu können und lie-
fert keine konkrete Antwort darauf, welche 
Verbindung zwischen Mensch und Produkt 
besteht und welche Rolle das Produkt im 
Leben des Menschen spielt. 

2.3 Berufswahl

2.3.1 Einflussfaktoren auf die 
Berufswahl
Zunächst kann festgestellt werden, dass 
das Verhältnis des Menschen zu Arbeit und 
Beruf einem kontinuierlichen Sozialisations-
prozess unterliegt, durch welchen bestimm-
te Strukturen der Persönlichkeit, wie bei-
spielsweise die Wertschätzung bestimmter 
Werte und Normen, aber auch berufliche 
Kompetenzen entwickelt werden (Bammé, 
Eggert & Lemper, 1983). Dieser lebenslang 
andauernde Vorgang vollzieht sich im steti-
gen Umgang mit anderen Menschen (Illich-
mann, 1995).

Abb. 1: Hexagonales Modell beruflicher Interessen (Holland, 1985a,b)
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Beeinflussung mit affektiver, intellektueller 
und sozialer Entwicklung« (Kahl 1980, 
S.105) bezeichnet werden. 

2.3.4 Studien zur polizeilichen Berufswahl
Ein Artikel von Hermann Groß (2011) zum 
Thema »Wer wird Polizist?« beschäftigt 
sich mit der Berufsentscheidung für die Po-
lizei im Land Hessen. Hierbei wurden alle 
Studierenden der Einstellungsjahrgänge 
2009 und 2010 einer schriftlichen Befra-
gung zu ihrer Studienmotivation unterzo-
gen. Dabei spielte neben den im Mittel-
punkt stehenden eigenen Motivlagen der 
Studierenden auch deren sozialstrukturel-
ler Hintergrund eine wesentliche Rolle. 
Den Mittelpunkt dieser Studie stellten die 
einzelnen Motive dar, welche die PKA in-
nerhalb der schriftlichen Befragung ange-
geben haben. Bei der Untersuchung han-
delte es sich um die bereits erläuterte 
Methode des Fragebogens, die Studieren-
den konnten aus einer ausgewählten An-
zahl von aufgelisteten Motivationen ledig-
lich ihre Zustimmung oder Ablehnung 
abgeben. Die Häufigkeit der Zustimmung 
bzw. der Ablehnung wurde aufgelistet, um 
die Motive nach der allgemeinen Intensität 
des Zuspruchs zu sortieren. Folgender 
Auszug hält die Motive, welche die meisten 
Zustimmungen erhielten, fest.

So erwarteten nahezu alle Studierenden 
beider Jahrgänge im Polizeidienst »Kontakt 
mit Menschen« und eine »spannende Tätig-
keit« (95–97 %), sehen in der Polizei einen 
»besonderen Beruf«  (95–96 %) und wollen 
sich »für die öffentliche Sicherheit« (91– 
92 %) und »für die Gesellschaft« (84 bzw. 89 
%) »einsetzen«. Auch erwarten sie einen »si-
cheren Beruf« (87 %) […] (Groß, 2011, S. 59)

Innerhalb der Zusammenfassung dieser 
Studie wird auch erwähnt, dass die Ergebnis-
se innerhalb der zwei verschiedenen Jahr-
gänge kaum voneinander abweichen und 
dass sich diese Tatsache  trotz sehr unter-
schiedlicher Vorkarrieren der Bewerber nicht 
auf die Motivlage auszuwirken scheint. Fol-
geuntersuchungen zu dieser Thematik sind 
laut Groß in Hessen bereits im Gespräch, da 
diese notwendig erscheinen, um Einstel-
lungsveränderungen beobachten zu können. 

Persönlichkeitstypen, welche auf der äu-
ßeren blau gekennzeichneten Linie neben-
einanderliegen, sind sich im Bezug auf ihre 
beruflichen Interessen am ähnlichsten, wo-
bei die jeweils gegenüberliegenden Typen 
kaum gemeinsame Interessen verbindet 
(Tracey & Rounds, 1993).

Diese Theorie Hollands zur Berufswahl 
setzt voraus, dass der Mensch samt seiner 
Interessen und auch der Beruf, den er aus-
übt, stets unveränderlich und unabhängig 
voneinander sind. Dies wird eher als proble-
matisch betrachtet (Moser & Schmook, 
2001).

Gründe hierfür sind u. a., dass die Sozia-
lisation des Menschen durch die Arbeit und 
die daraus resultierende mögliche Verände-
rung außer Acht gelassen wird (Giddens, 
1995). Auch spricht Stephens (1994) von 
einem Anpassungsprozess bei dem Zu-
sammentreffen von Mensch und Beruf. 

2.3.3 Selbstkonzepttheorie nach Super
Die Selbstkonzepttheorie von Super (1957) 
ist ein Teil des entwicklungstheoretischen 
Ansatzes zur Erklärung der Berufswahl (Mo-
ser & Schmook. 2001). Hierbei kann der ent-
wicklungspsychologische Ansatz Ginzbergs 
(1951) als Vorüberlegung und Grundlage der 
von Super erläuterten Erklärungen betrach-
tet werden. Beide vertreten die Ansicht, dass 
die Berufswahl keine Einzelentscheidung, 
sondern einen lebenslangen Entwicklungs-
prozess darstellt, welcher von vielen Ent-
scheidungen beeinflusst und geformt wird. 
Super (1957) bringt hierbei den Begriff des 
»Selbstkonzepts« ins Spiel, welches er als 
Kern der beruflichen Entwicklung beschreibt. 
Ziel der Berufswahl ist die Verwirklichung 
des beruflichen Selbstkonzepts in einem da-
für angemessenen Beruf. Hierbei vergleicht 
der Mensch sein Selbstkonzept samt den 
eigenen Wertevorstellungen und Erwartun-
gen mit den für ihn interessanten Berufen 
und sucht dahingehend nach Übereinstim-
mungen. Innerhalb dieses Prozesses, der 
aufgrund des eigenen vorhandenen Interes-
ses zielgerichtet abläuft, kommt es zur Annä-
herung des Selbstkonzeptes an die berufli-
che Umwelt. Daher kann dies auch als 
»dynamischer Prozess in wechselseitiger 

Ziel der Berufs-

wahl ist die 

Verwirklichung 

des beruflichen 

Selbstkonzepts in 

einem dafür 

angemessenen 

Beruf. Hierbei 

vergleicht der 

Mensch sein 

Selbstkonzept 

samt den eigenen 

Wertevorstellun-

gen und Erwar-

tungen mit den 

für ihn interes-

santen Berufen 

und sucht 

dahingehend 

nach Überein-

stimmungen. 



75Oranienburger Schriften 1 / 2014 

Motivation für den Polizeiberuf und Werte angehender Polizeibeamter

1. Es wird angenommen, dass Personen 
mit Polizeibeamten innerhalb der Familie 
andere Werteprioritäten haben als dieje-
nigen, bei welchen kein Familienmitglied 
in der Polizei tätig ist.

2. Die Mehrzahl der Berufsmotive ist intrin-
sischer Natur. 

3.1 Beschreibung der Methode

Im Rahmen dieser Untersuchung wird das 
Ziel verfolgt, die tief liegenden und damit 
auch unbewussten Werte und Motive zu er-
mitteln, welche die Studenten und Auszubil-
denden im Vorbereitungsdienst der Polizei 
innehaben. Würden die bloßen Motivationen 
anstatt der Werte im Vordergrund stehen, 
hätte die Möglichkeit bestanden, anhand ei-
ner schriftlichen Umfrage an der Fachhoch-
schule der Polizei an verwertbare Daten zu 
gelangen, wie es auch in den zwei vorange-
stellten Studien der Fall war. Jedoch sollten 
hierbei die meist unbewussten Werte der An-
wärter im Mittelpunkt stehen, weswegen ein 
Fragebogen nicht in Frage kam.

Deshalb musste sich zunächst mit dem 
Thema der Werte, der Werteforschung und 
auch mit der Frage beschäftigt werden, wie 
ein Wert überhaupt festzustellen und her-
auszukristallisieren ist. Eine Antwort auf 
diese Frage stellte die Means-End-Theorie 
(MET) von Gutman (1982) dar, welche das 
Marktverhalten des Menschen erklären 
soll. Hierbei wird das Produkt als Mittel 
(means) verstanden, um einem bestimm-
ten Ziel (end) näher zu kommen. Innerhalb 
dieser Theorie spielen drei verschiedene 
Ebenen eine essenzielle Rolle: die Pro-
dukteigenschaft, der Nutzen, welchen der 
Kunde aus dem Produkt oder aus dessen 
Benutzung zieht, und letztendlich die aus 
dem Nutzen resultierende Erfüllung der 
persönlichen Ziele und Wertvorstellungen 
(Abb. 2, s. unten). 

Auch in Brandenburg fanden empirische 
Untersuchungen zum Thema der Studien-
motivation von Polizeibeamten statt. Ausge-
hend von der Hypothese, dass bei der 
Mehrzahl der Bewerber überwiegend intrin-
sische Motivationen bei der Berufswahl ei-
ne Rolle spielen, wurde eine Fragebogen-
studie durchgeführt. Grundlage dafür bot 
die Theorie der Tätigkeitsanreize von Ulich 
(1994). Danach beschreibt ein Tätigkeitsan-
reiz die Art der Motivation, aus welcher her-
aus eine bestimmte Tätigkeit ausgeführt 
wird. Grundlegend zielt diese Theorie auf 
die Unterscheidung der Motivation in intrin-
sische und extrinsische Motivation ab. 

Im Zuge der Auswertung der Fragebögen 
wurde die Forschungshypothese bestätigt, 
da 55 % der Motivationen mit der meisten 
Zustimmung intrinsischer Natur waren. Dar-
unter entfielen, wie ebenfalls in der hessi-
schen Studie aufgeführt, auf die »Ausfüh-
rung einer interessanten Tätigkeit« 89 % 
Zustimmung und auf den »Kontakt zu Men-
schen« 88 % Zustimmung. Natürlich sind 
aber auch extrinsische Motivationen, wie 
einen sicheren Beruf zu haben, sehr weit 
verbreitet (79 %).

Somit ist bei Betrachtung der Ergebnisse 
der beiden Studien zu sehen, dass bei allen 
Polizeidienstanwärtern ähnliche Motivatio-
nen verzeichnet werden können, welche sie 
zu der Arbeit bei der Polizei bewegen. 

3. Methodische Vorgehensweise

Bis jetzt wurden innerhalb dieser Arbeit eine 
Vielzahl von Themen aufgeworfen, welche 
bei der Beantwortung der Frage nach  den 
Beweggründen eines Menschen, eine be-
stimmte Berufswahl zu treffen, essenziell 
sind. Abgeleitet von dem theoretischen Hin-
tergrund zum Thema »Wertevorstellung 
und Berufsmotivation« werden folgende 
Hypothesen aufgestellt:

Abb. 2: Das Grundmodell des Means-End-Ansatzes (MET) von Gutman (1982)
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und gehobenen Dienstes gebeten, an dem 
Interview teilzunehmen.

Die Größe der Stichprobe beträgt 34 An-
wärter und Anwärterinnen (s. Tab. 1), die in 
den Jahren 2009 und 2010 eingestellt wur-
den. Es besteht eine Altersspanne von 19 
bis 35 Jahren bei einem durchschnittlichen 
Alter von 24 Jahren. Das Geschlechterver-
hältnis ist mit dem der hessischen Studie 
vergleichbar und weist einen Frauenanteil 
von 20 % auf.

Laufbahn (LB) N %
gehobener Dienst 19 56
mittlerer Dienst 15 44
Gesamt 34 100

Tab. 1: Beschreibung der Stichprobe

Ein für die spätere Diskussion der Ergeb-
nisse relevanter Aspekt ist das familiäre 
Umfeld der Befragten. Hierbei wird be-
trachtet, ob der Anwärter bereits Angehöri-
ge hat, welche in der Polizei tätig sind oder 
waren. Dabei konnte festgestellt werden, 
dass fast die Hälfte der Anwärter bereits 
familienintern mit dem Thema »Polizei« 
konfrontiert wurde, da mindestens ein An-
gehöriger im Polizeidienst tätig ist.

Um zu diesen Wertevorstellungen einen 
Zugang zu bekommen, wird die Analyseme-
thode des sogenannten Laddering-Inter-
views genutzt, welches auf der soeben er-
läuterten Means-End-Theorie basiert und 
eine in die Tiefe gehende Interviewtechnik 
darstellt.

Diese Technik wird in der Regel verwen-
det, um zu verstehen, wie bestimmte Pro-
dukteigenschaften durch einen Kunden in 
eigene Vorstellungen und Wünsche über-
setzt werden. Das bedeutet, der Interview-
te wird veranlasst, die von ihm gewählten 
Produkteigenschaften zu benennen und 
über seine damit verbundenen Motive und 
dahinter liegenden Werthaltungen zu spre-
chen. Diese Vorgehensweise wird auf die 
polizeiliche Berufswahl übertragen (Abb. 3, 
s. oben), da der Polizeiberuf als eine von 
vielen möglichen Berufsalternativen eben-
falls als ein solches Mittel verstanden wer-
den kann, welches dem Kunden (hier: An-
wärter) ermöglicht, einem bestimmten Ziel 
oder Ideal näher zu kommen. 

3.2  Beschreibung der Stichprobe

Die Laddering-Tiefeninterviews wurden an 
der Fachhochschule der Polizei des Landes 
Brandenburg durchgeführt. Hierbei wurden 
Auszubildende und Studenten des mittleren 

Abb. 3: Der Laddering-Interviewleitfaden
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Laut der ersten Hypothese muss die 
Stichprobe zunächst in die Anwärter geteilt 
werden, welche Angehörige innerhalb der 
Polizei haben und welche nicht. Werden die 
jeweiligen Werteprioritäten verglichen, sind 
Gemeinsamkeiten (»Sicherheit« und 
»Selbstverwirklichung«) und Unterschiede 
festzustellen (Abb. 4, s. unten). 

Es wird deutlich, dass bei der Gruppe oh-
ne familiären polizeilichen Hintergrund »Ge-
rechtigkeit« bzw. »Freude und Glückserfül-
lung« häufiger ermittelt werden konnten als 
bei der Gruppe mit familiärem polizeilichem 
Hintergrund. Andersherum verhält es sich 
bei den Werten »Status« und »Ehrgeiz«.

Bezüglich der zweiten Hypothese werden 
nicht die ermittelten Werte betrachtet, son-
dern die anfangs von den Anwärtern ge-

 4. Ergebnisse

Nachdem die ermittelten Werte kategorisiert 
wurden, konnte zunächst die jeweilige Häufig-
keit festgestellt und eine Auflistung erstellt 
werden, um zu sehen, welche Werte sich in-
nerhalb des Interviews am meisten herausbil-
deten. Insgesamt wurden 241 Wertenennun-
gen verzeichnet, die sich auf 23 kategorisierte 
Werte aufteilten. Hier werden jedoch nur die 
angesprochen, welche am häufigsten eine 
Rolle spielten (Tab. 2, s. oben).

Die fünf Werte, welche die Anwärter am 
häufigsten inhaltlich zur Sprache brachten, 
sind demnach Sicherheit (14,5 %), die Mög-
lichkeit der Selbstverwirklichung (10,8 %), 
Status (8,3 %), Ehrgeiz (7,5 %) und der Fa-
miliensinn (6,6 %). 

Wert Häufigkeit der Nennung Prozentangabe %
Sicherheit 35 14,5

Selbstverwirklichung 26 10,8

Status 20 8,3
Ehrgeiz 18 7,5
Familiensinn 16 6,6
Gemeinschaftsgefühl 15 6,2
Gerechtigkeit 15 6,2
Herausforderung 11 4,6
Freiheit 11 4,6
Freude/Glückserfüllung 10 4,1
Motivation 10 4,1
Komfort 10 4,1
Sonstige 44 18,3
Gesamtzahl ermittelter Werte 241 100

Tab. 2: Häufigkeit ermittelte Werte innerhalb der gesamten Interviews

Abb. 4: Werteprioritäten mit/ohne familiären polizeilichen Hintergrund 
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seine Stärken auszuleben und eine Rich-
tung zu finden, sich zu verwirklichen.

Auch der Wert des »Status«, welcher an 
dritter Stelle der Häufigkeit stand, ist inner-
halb dieser Berufsgruppe gut nachzuvollzie-
hen. Die Polizei stellt den verlängerten Arm 
des Staates dar, was dieser Berufsgruppe 
viel Anerkennung und Respekt einbringt. 
Hinzu kommt das Auftreten in Uniform, was 
auch dem Selbstbewusstsein eines Anwär-
ters einen Schub versetzen könnte, da er 
sich nicht einfach als Arbeitskraft, sondern 
als jemanden sieht, der etwas Größeres, in 
diesem Fall den Staat, darstellt.

In Bezug auf die Hypothesen lassen sich 
folgende Schlüsse ziehen: Die erste bestä-
tigte Hypothese sagt aus, dass Anwärter 
mit Polizeibeamten innerhalb der Familie 
andere Werte verfolgen bzw. in einer ande-
ren Intensität verfolgen als die Anwärter, 
welche keine Angehörigen bei der Polizei 
haben. Sicherheit und Selbstverwirklichung 
sind bei beiden Gruppen an erster Stelle 
angesiedelt. Jedoch unterscheiden sich die 
folgenden Werte: Die Anwärter ohne Poli-
zeibeamte innerhalb der Familie streben 
Gerechtigkeit und Freude im Bezug auf ih-
ren Beruf an. Die andere Gruppe hingegen 
ist eher auf Status und Ehrgeiz ausgerich-
tet. Dies kann mit den unterschiedlichen 
Einstellungen zu der Berufsgruppe zusam-
menhängen. Das Bild der Polizei und der 
Polizeiarbeit ist durch die Medien sehr ver-
zerrt. Die Personen, welche keinen häufi-
gen Kontakt zu der Polizei oder den Poli-
zeibeamten haben, finden ihren einzigen 
regelmäßigen Bezug dazu jedoch in den 
Medien. Daher ist anzunehmen, dass sie 
jenes Bild der Polizei verinnerlichen, was 
eben durch die Medien erzeugt wird; sie 
denken wahrscheinlich an Ideale, die die 
Darstellung des Polizeiberufs zum Beispiel 
im Fernsehen vermittelt. Die Personen, 
welche tagtäglich mit Polizeibeamten in-

nannten Motive, welche ebenfalls kategori-
siert wurden. Wie auch bei den Werten 
werden hier die Motive vorgestellt, welche 
am häufigsten genannt wurden. Mit 16,5 % 
standen gleich zwei Motive an erster Stelle. 
Dabei handelt es sich zum einen um die 
Tatsache, dass die Polizeiarbeit eine »viel-
seitige und abwechslungsreiche Tätigkeit« 
darstellt und zum anderen um das Motiv 
des »sicheren Jobs«, von vielen als maß-
geblich für ihre Berufswahl angesehen. 
Nach der Kategorisierung der Motive wer-
den diese in extrinsische und intrinsische 
eingeteilt, um den jeweiligen Anteil zu be-
trachten (Tab. 3, s. oben). 

Es ist festzustellen, dass sich beide Mo-
tivklassen die Waage halten und die Anzahl 
der Motivationen intrinsischer Natur nur 
leicht überwiegt.

 5. Diskussion

Bei Betrachtung der Ergebnisse ist der Wert 
der »Sicherheit« der am meisten ange-
strebte. Der Aspekt der Sicherheit ist in 
zahlreichen Inhaltstheorien der Motivation 
(u. a. Maslow, 1977; Yukl, 1990, zitiert nach 
Weinert, 1998) ein grundlegend zu befriedi-
gendes Bedürfnis. Sicherheit wird im Zu-
sammenhang mit der Polizei oft themati-
siert. Zum einen soll die Polizei den Bürgern 
Sicherheit bieten und zum anderen sehen 
auch die Anwärter in dem Polizeiberuf auf-
grund des Beamtenstatus die Möglichkeit 
auf langfristige berufliche Absicherung, 
weswegen das Thema stets allgegenwärtig 
ist. 

Neben der Sicherheit spielte auch der 
Wert der »Selbstverwirklichung« eine we-
sentliche Rolle. Da der Polizeiberuf einer der 
wenigen Berufe ist, der einem Bewerber mit 
nur einer Ausbildung enorm viele Verwen-
dungsmöglichkeiten bietet, ist auch eher als 
in anderen Berufen die Möglichkeit gegeben, 

art der motivation Häufigkeit Prozentangabe %
Intrinsische Motivation 149 54,3

Extrinsische Motivation 130 46,6

Gesamtergebnis 279 100

Tab. 2: Häufigkeit ermittelte Werte innerhalb der gesamten Interviews
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zu verstehen und zu erläutern. Außerdem 
sollte daraus resultierend verglichen wer-
den, inwieweit die den hier interviewten zu-
künftigen Polizeibeamten wichtigen Werte 
denen entsprechen, welche die Organisati-
on der Polizei vertreten sollte.

Von einem Polizeibeamten werden be-
stimmte Eigenschaften wie ein Sinn für Ge-
rechtigkeit und Hilfsbereitschaft sowie das 
Eintreten für die Verfassung der Bundesre-
publik erwartet. Diese Ideale liegen zwar 
innerhalb der Wertevorstellungen der An-
wärter, weisen jedoch im Verhältnis zu den 
Werten »Sicherheit« und »Selbstverwirkli-
chung« keine sehr hohe Priorität auf. Es ist 
zu konstatieren, dass die Anwärter objektiv 
betrachtet nicht die gewünschten Werte 
und Ideale in dem Maße für wichtig erach-
ten, wie es in den meisten Fällen von ihnen 
als zukünftigen Polizeibeamtinnen und -be-
amten gewünscht wäre. Im Mittelpunkt ste-
hen hier eher eigene Interessen wie einen 
besonderen Status zu haben, regelmäßiges 
Einkommen zu erhalten oder auch die Mög-
lichkeit zu bekommen, eigene Stärken in-
nerhalb des Berufes auszuleben.

Betrachtet man hierbei jedoch die Auswir-
kungen, welche diese angestrebten Wertvor-
stellungen mit sich bringen, zeigt sich 
schnell, welche positiven Auswirkungen sie 
dennoch für die Arbeit bei der Polizei haben. 
Vielen Anwärtern waren diese beschriebe-
nen Dinge deshalb wichtig, um immer wieder 
neu motiviert die Arbeit bestreiten zu können 
und zur Zufriedenheit aller zu erledigen. 
Auch die Selbstverwirklichung bringt Positi-
ves mit sich, da die Anwärter, welche in für 
sie angemessenen Positionen arbeiten, 
ebenfalls mehr und vielleicht auch bessere 
Leistung erbringen, was für die Organisation 
insgesamt von enormem Vorteil ist. 

nerhalb der Familie zu tun haben, sind prak-
tisch mit dieser Organisation aufgewachsen 
und einigermaßen vertraut. Innerhalb die-
ser Stellung bekommen sie im Gegensatz 
zu der ersten Gruppe Seiten der Polizeiar-
beit mit, die realistischer sind als die, wel-
che im Fernsehen vermittelt werden. Somit 
kennen sie auch andere Seiten des Berufs, 
wie den Leistungsdruck oder den Wunsch 
nach Beförderungen, weswegen bei dieser 
Gruppe anstelle von Gerechtigkeit auch 
Ehrgeiz und Status im Mittelpunkt stehen.

Eine weitere Hypothese befasste sich 
weniger mit den Wertevorstellungen als mit 
den Gründen der Anwärter, die zu einer Ent-
scheidung für den Polizeiberuf geführt ha-
ben. Hierbei wurde bestätigt, dass eine 
ganze Reihe von extrinsischen und intrinsi-
schen Motiven eine Rolle spielte. Ergebnis 
war, dass die intrinsischen Motivationen mit 
wenigen Prozentpunkten überwogen. Die 
Arbeit bei der Polizei bringt zwar viele Vor-
teile wie ein regelmäßiges Einkommen oder 
eine heimatnahe Arbeitsstelle mit sich, je-
doch verlangt sie auch einiges an Überzeu-
gung von dem Berufsfeld. So werden auch 
charakterliche Anforderungen an einen Po-
lizisten gestellt, welche oft über das Maß 
von anderen Tätigkeiten hinausgehen. Es 
ist nachvollziehbar, dass trotz vieler extrin-
sischer Anreize bei derartigen charakterli-
chen Anforderungen die inneren Anreize 
der Tätigkeit auch eine wesentliche Rolle 
spielen. Somit bestätigt dieses Ergebnis nur 
teilweise das der vorangegangen Studien.

6. Fazit

Die zentrale Anforderung der Untersuchung 
besteht darin, die Wahl des Polizeiberufs 
aufgrund der Wertevorstellung der Anwärter 
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rungskraft. Im beruflichen Alltag gibt es inner-
halb einer solchen Rolle typischerweise meh-
rere »Mikrorollen« (Ashforth, Kreiner & 
Fugate, 2000), zwischen denen die Personen 
täglich wechseln. So wechseln Führungskräf-
te beispielsweise häufig zwischen der Mikro-
rolle des Einsatzleiters und der Mikrorolle des 
Personalführers.  

Konzepte zu Mikrorollen wurden in der  
Literatur zu Führung mehrfach entworfen  
(z. B. Hart & Quinn, 1993; Tsui, 1984). Das 
bekannteste Modell zu Führungsrollen 
stammt von Mintzberg (1973), der die Mikro-
rollen von Führungskräften in drei Bereiche 
und neun Mikrorollen unterteilt. In Klammern 
angegeben sind im Folgenden näherungs-
weise Beschreibungen der entsprechenden 
Mikrorolle, die natürlich nicht umfassend 
oder vollständig sind: 

1. Im Bereich der interpersonellen Bezie-
hungen können Führungskräfte die Mik-
rorollen »Gallionsfigur« (Repräsentation 
des Unternehmens), »Vorgesetzter« (An-
leitung, Motivation und Bewertung der 
Mitarbeiter) und »Vernetzer« (Aufbau und 
Pflege eines Netzwerkes) übernehmen.

2. Im Bereich der Informationen ergeben 
sich die Mikrorollen »Beobachter« 
(Sammlung und Verteilung von Informa-

  

Zu Gunsten der einfacheren Lesbarkeit wird 
sowohl für die männliche wie die weibliche 
Form die männliche Form verwendet.
 
Die Aufgaben der Polizei sind vielfältig. Die-
se Aussage bezieht sich nicht nur auf die 
Organisation Polizei als Ganzes, sondern 
auch auf deren einzelne Mitglieder. Die Po-
lizeiarbeit wird immer komplexer, professio-
neller und zunehmend wissensbasiert (Sel-
we, 2008; zitiert nach Gottschalk & 
Glomseth, 2012). Diese Veränderungen 
führen dazu, dass insbesondere die Füh-
rungskräfte der Polizei innerhalb eines Ar-
beitstages immer mehr unterschiedliche 
Aufgaben zu erledigen haben. Dadurch 
werden vielfältige Aufgabenanforderungen 
an die Führungskräfte herangetragen, auf 
die sie entsprechend reagieren müssen 
(Hooijberg, Hunt & Dodge, 1997). 

Eine Möglichkeit, diese Anforderungen zu 
kategorisieren ist, die verschiedenen mit die-
sen Anforderungen verbundenen Erwartun-
gen als Rollenerwartungen zu klassifizieren. 
In der organisationspsychologischen For-
schung wird eine »Rolle« als ein Set von Ver-
haltensweisen definiert, das mit der Ausübung 
einer spezifischen Position in der Organisati-
on verbunden ist (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek 
& Rosenthal, 1964), z. B. die Rolle der Füh-

führung in der Polizei 
Entwicklung und Überprüfung eines Mikrorollenmodells des 
polizeilichen Führungsalltags

Kathrin Heinitz, Rudolf Kerschreiter und Jenny Sarah Wesche

Menschen nehmen in ihrem Leben unterschiedliche Rollen ein, welche ihr Verhalten steu-
ern. Im beruflichen Alltag kann es innerhalb einer Funktion auch mehrere Rollen geben, 
zwischen denen man täglich wechselt, die sog. Mikrorollen. In einer aktuellen Forschungs-
kooperation zwischen der FU Berlin und der Polizei Brandenburg wurde das Rollenmodell 
für Führungskräfte von Mintzberg an die Polizei angepasst. Das Forschungsprojekt, wel-
ches sowohl beim Wach- und Wechseldienst als auch bei der Kriminalpolizei durchgeführt 
wurde, umfasste gemeinsame Workshops, Beobachtungen und Interviews. In der vorlie-
genden Arbeit werden die Mikrorollen vorgestellt und deren Unterschiede bezüglich Rele-
vanz, Häufigkeit und Präferenz illustriert. Dabei werden die Ergebnisse aus der Perspektive 
der Führungskräfte und der Sicht der Mitarbeiter einander gegenübergestellt.
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higkeit, viele verschiedene Mikrorollen 
auszuüben, in Zusammenhang mit effekti-
ver Führung steht (Denison, Hooijberg & 
Quinn, 1995) und positive Effekte auf die 
Mitarbeiter hat (Hooijberg, 1996). Auch 
dies weist auf die Bedeutung der Kenntnis 
und Ausübung der verschiedenen Mikrorol-
len hin. 

Wichtig für die Praxis ist dabei, dass die 
Führungskräfte diejenigen Mikrorollen und 
Anforderungen erfüllen können, die sich aus 
dem jeweiligen Organisationskontext erge-
ben (Denison et al., 1995). Obwohl Mintz-
berg (1973) auf die Universalität der von ihm 
aufgezeigten Führungsrollen hinweist, ist es 
daher etwa für die Weiterbildung und Unter-
stützung von Führungskräften wichtig, zu-
sätzliche organisationskontext-spezifische 
Mikrorollen zu identifizieren, zugehörige Er-
wartungen zu klären und die Angemessen-
heit der Mikrorollen von Mintzberg für den 
jeweiligen Organisationskontext zu überprü-
fen.

Ein großer Vorteil der Konzeption der 
Führungsrollen ist, dass sie ohne eine 
Wertung der Effektivität einzelner Mikrorol-
len auskommt (Gottschalk & Glomseth, 
2012). Wird in der Diskussion um Füh-
rungsstile (z. B. transformationale oder 
transaktionale Führung, etc.) immer zu-
gleich die Frage danach gestellt, welcher 
Führungsstil generell der effektivste ist, so 
steht bei der Konzeption der Mikrorollen 
die Angemessenheit der Mikrorolle für die 
Situation im Vordergrund. Folglich ist eine 
Führungskraft dann effektiv, wenn die Mik-
rorolle, die sie ausführt, zur jeweiligen Situ-
ation und den sich daraus ergebenden Er-
wartungen passt. Für unterschiedliche 
Berufe oder Kontexte können sich entspre-
chend bestimmte Mikrorollen als beson-
ders zentral erweisen oder häufiger einge-
nommen werden als andere Mikrorollen. 
Innerhalb der norwegischen Polizei zeigte 
eine Untersuchung von Gottschalk und 
Glomseth (2012) zu den von Mintzberg be-
schriebenen Mikrorollen, dass die Mikrorol-
le des Personalführers im Kontext der Poli-
zei besonders häufig eingenommen wird, 
die Mikrorolle des Vernetzers dagegen 
deutlich weniger. 

tionen), »Sender« (Interpretation von In-
formationen und Weitergabe an die Mit-
arbeiter) und »Sprecher« (Information 
externer Personen).

3. Im Bereich der Entscheidungen sind 
Führungskräfte »Innovatoren« (Erken-
nen von Problemen und Nutzen von 
Chancen), »Ressourcenverteiler« (Ein-
teilung von Zeit und Zuteilung von Mate-
rialien) und »Verhandlungsführer« (Ver-
handlungen im Sinne der Abteilung 
führen).

Diese Mikrorollen sind nach Mintzberg 
(1973) als universelle Führungsrollen zu ver-
stehen, die personenunabhängige Verhal-
tenserwartungen darstellen und insgesamt 
als Einheit zu betrachten sind (Schreyögg & 
Koch, 2007). Eine Untersuchung von Kurke 
und Aldrich (1983) deutet darauf hin, dass 
sich die von Mintzberg (1973) beschriebe-
nen Führungsrollen grundsätzlich bei den 
meisten Führungskräften finden lassen. 

An jede dieser Mikrorollen sind unter-
schiedliche Erwartungen geknüpft. »Rollen-
erwartungen« sind Vorstellungen darüber, 
wie eine Rolle vom Rolleninhaber erfolg-
reich auszuführen ist (Dierdorff, Rubin & 
Bachrach, 2012; Kahn et al., 1964). Diese 
Erwartungen können allerdings unter-
schiedlich sein, je nachdem aus welcher 
Perspektive die Rolle betrachtet wird. So 
haben Mitarbeiter unter Umständen andere 
Erwartungen an die Vorgesetztenrolle einer 
Führungskraft als diese selbst oder auch 
als deren eigener Vorgesetzter. Passen die 
Erwartungen von Führungskraft und Mitar-
beitern nicht zusammen oder sind die Infor-
mationen über die Erwartungen mehrdeu-
tig, kann ein hohes Maß an Unsicherheit 
entstehen, das zu psychischen Belastun-
gen führen kann (Tubre & Collins, 2000). 
Um derartige Belastungen zu vermeiden, ist 
es für Führungskräfte wichtig, ihre Mikrorol-
len und die damit verknüpften Erwartungen 
an sie möglichst gut zu verstehen. 

Zudem wird in der organisationspsycho-
logischen Forschung davon ausgegangen, 
dass Führungskräfte, die ein größeres Ver-
haltensrepertoire zur Verfügung haben, ef-
fektiver sind. Studien zeigen, dass die Fä-
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mitarbeiter mit jahrelanger Führungserfah-
rung beteiligt. Im Verlauf des Workshops 
wurden einzelne Mikrorollen zusammenge-
fasst oder umbenannt, Indikatoren für das 
Auftreten der Mikrorollen überarbeitet und 
Verhaltensbeispiele gesammelt. Insgesamt 
ergaben sich acht Führungsrollen, von  
denen sieben (Repräsentant/Netzwerker, 
Personalführer, Informationsmanager, Spre-
cher/Interessenvertreter, Gestalter, Krisen-
manager sowie Ressourcenzuteiler) auf den 
Führungsrollen nach Mintzberg (1973) ba-
sieren. Die Mikrorolle des Einsatzführers 
wurde dem Modell als polizeispezifische Mi-
krorolle hinzugefügt (s. Tab. 1, s. S. 84).

Verhaltensbeobachtung

Das im Expertenworkshop erarbeitete Füh-
rungsrollenmodell wurde im nächsten Schritt 
durch eine Verhaltensbeobachtung über-
prüft. Fünf Polizeibeamte mit Führungsfunk-
tion aus den Dienstbereichen Kriminalpoli-
zei, Revierpolizei sowie Wach- und 
Wechseldienst wurden hierfür insgesamt 34 
Stunden im Dienst beobachtet. Das Ziel der 
Verhaltensbeobachtung war, zu überprüfen, 
ob alle im Expertenworkshop erarbeiteten 
Mikrorollen im Führungsalltag der Polizei re-
levant sind und ob eventuell Mikrorollen oder 
auch wichtige Verhaltensindikatoren fehlen. 

Insgesamt wurde das erarbeitete Mikro-
rollenmodell durch die Verhaltensbeobach-
tung bestätigt. Alle Mikrorollen konnten an-
hand der zugehörigen Verhaltensindikatoren 
beobachtet werden. Über die verschiede-
nen Dienstbereiche hinweg zeigte die Be-
obachtung, dass v. a. die Mikrorollen des 
Informationsmanagers, des Personalfüh-
rers und des Repräsentanten/Netzwerkers 
häufig ausgeführt werden und somit einen 
wesentlichen zeitlichen Anteil an der Arbeit 
der Polizeiführungskräfte haben. Eher sel-
ten wurde die Mikrorolle des Gestalters be-
obachtet. Die Verhaltensbeobachtung er-
brachte keine zusätzlichen Mikrorollen.

interviewstudie

Im letzten Schritt wurden Führungskräfte 
und Mitarbeiter der Polizei ausführlich zu 

Um ein Verständnis von den Mikrorollen 
von Führungskräften in einem spezifischen 
Organisationskontext wie etwa der Polizei 
zu erhalten, ist es demnach zum einen 
wichtig, die Bandbreite der ausgeübten Mik-
rorollen zu erfassen, zum anderen, einen 
Überblick über die Relevanz der jeweiligen 
Mikrorollen zu erhalten. Diese Informatio-
nen können dann etwa für die Aus- und 
Weiterbildung von Führungskräften in der 
Polizei genutzt werden.

Das Forschungsprojekt  
»Mikrorollen im polizeilichen 
führungsalltag«

In einer Forschungskooperation zwischen 
der Freien Universität Berlin, der Fachhoch-
schule der Polizei des Landes Brandenburg 
und der Polizei Brandenburg wurde unter-
sucht, ob sich das Modell der Führungsrol-
len nach Mintzberg (1973) auch auf die Po-
lizei anwenden lässt. Zwei Fragen waren 
dabei zentral: Erstens, ob sich die von 
Mintzberg (1973) vorgeschlagenen Mikro-
rollen im polizeilichen Führungsalltag wie-
derfinden lassen, und zweitens, ob dieses 
Mikrorollenmodell den Führungsalltag bei 
der Polizei umfassend genug beschreibt 
oder aber wichtige polizeispezifische Mikro-
rollen fehlen. Zudem sollte die Relevanz der 
einzelnen Mikrorollen erfasst werden.

Im Folgenden werden die drei Schritte 
beschrieben, mit denen die für die Beant-
wortung dieser Fragen notwendigen Infor-
mationen erhoben wurden: ein Experten-
workshop, eine Verhaltensbeobachtung 
und eine Interviewstudie.

expertenworkshop

Auf Basis des bereits vorgestellten Mikrorol-
lenmodells von Mintzberg wurde in einem 
Expertenworkshop an der Fachhochschule 
der Polizei Brandenburg die Angemessen-
heit der einzelnen Mikrorollen für die Polizei 
diskutiert und Verhaltensbeispiele aus dem 
Alltag der Führungskräfte der Polizei für die 
gefundenen Mikrorollen erarbeitet. Als  
Experten waren zusätzlich zu den an der Ko-
operation direkt beteiligten Personen Polizei-
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 � die Präferenz (»Wie angenehm oder un-
angenehm empfinden Sie/empfindet Ih-
re Führungskraft die Ausübung dieser 
Rolle?«) bewerten. 

Das erarbeitete Mikrorollenmodell wurde 
von den meisten Interviewpartnern als 
umfassend und ausreichend angesehen. 
Einzelne Interviewpartner schlugen für 
das Modell die Ergänzung der Mikrorolle 
des ›Kümmerers‹ vor, der ein offenes Ohr 
nicht nur für die beruflichen Belange sei-
ner Mitarbeiter hat und Unterstützung an-
bietet. Da diese Mikrorolle jedoch nicht bei 
allen Interviewpartnern thematisiert wurde 
und zudem auch in die Rolle des Perso-
nalführers integrierbar ist, wird sie in die 
folgenden Betrachtungen nicht miteinbe-
zogen.

ihrer Einschätzung der Mikrorollen befragt. 
Insgesamt nahmen 14 Führungskräfte der 
Kriminalpolizei, der Revierpolizei sowie des 
Wach- und Wechseldienstes und 35 ihrer 
Mitarbeiter an den Interviews teil. Die Inter-
viewpartner waren im Mittel 41 Jahre alt 
und seit 18 Jahren im Dienst bei der Polizei.
Im Zentrum der Befragung standen die 
Überprüfung der Angemessenheit und  
Vollständigkeit des erarbeiteten Mikrorol-
lenmodells sowie die Einschätzung der Mik-
rorollen anhand dreier Aspekte. Die Inter-
viewpartner sollten zu jeder Mikrorolle

 � die Relevanz (»Wie wichtig ist die Füh-
rungsrolle für Sie/für Ihre Führungs-
kraft?«), sowie 

 � die Häufigkeit (»Wie häufig üben Sie/übt 
Ihre Führungskraft diese Rolle aus?«) und 

führungsrolle Beispiele für ausgewählte Verhaltensindikatoren

Repräsentant/Netzwerker
– Vertretung der Polizei nach außen und innen
– Aufbau von Netzwerken 

Personalführer
– Anleitung, Motivation und Beurteilung von Mitarbeitern
– Beratung von Mitarbeitern
– Teamentwicklung

Informationsmanager
– Sammeln von internen und externen Informationen
– Interpretation, Weitergabe und Umsetzung von  
   Informationen an die Mitarbeiter

Sprecher/Interessenvertreter
– Weitergabe von relevanten Informationen der  
   Inspektion an andere Stellen
– Vertretung der Inspektion bei Verhandlungen

Gestalter – Anstoßen und Umsetzen von Neuerungen in der 
   Inspektion

Krisenmanager – Schlichtung von Konflikten
– Lösung unerwarteter Probleme und Störungen

Ressourcenzuteiler – Verteilung von Aufgaben und Materialien
– Vorgabe von Zielen

Einsatzführer – Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung von 
   Einsätzen

Tab. 1: Adaptiertes Modell der Führungsrollen bei der Polizei mit zugehörigen 
Verhaltensindikatoren
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In Bezug auf den Aspekt der Häufigkeit 
der einzelnen Mikrorollen ergibt sich zwar 
der höchste mittlere Wert für die Mikrorolle 
des Ressourcenzuteilers, jedoch sind sich 
die Befragten in Bezug auf die Häufigkeit 
des Personalführers einiger. Bei den Präfe-
renzen zeigen die Daten, dass es für alle 
Mikrorollen sehr unterschiedliche Einschät-
zungen darüber gibt, als wie angenehm die 
jeweilige Mikrorolle empfunden wird. 

Die Mikrorollen mit der geringsten Rele-
vanz für die Befragten sind der Sprecher 
und der Gestalter, am wenigsten häufig be-
finden sich die Befragten in den Mikrorollen 
des Gestalters und des Krisenmanagers. 
Diese beiden Mikrorollen werden auch als 
am unangenehmsten empfunden. 

Wie bereits beschrieben, können sich die 
Rollenerwartungen und -wahrnehmungen 
unterscheiden, je nachdem, aus welcher 
Perspektive sie betrachtet werden. Der Ver-
gleich der Perspektiven von Mitarbeitern 
und Führungskräften der Polizei auf die As-
pekte der Relevanz, Häufigkeit und Präfe-
renz der beschriebenen Mikrorollen zeigt 
auf den ersten Blick allerdings ein relativ 
einheitliches Bild. 

Die Mittelwerte der Bewertungen zu den 
Aspekten Relevanz, Häufigkeit und Präfe-
renz zeigen, dass alle erarbeiteten Mikrorol-
len für die Polizei von Bedeutung sind (Tab. 
2, s. unten). Alle Werte liegen über dem the-
oretischen Skalenmittelwert von 5.5, einzig 
die Häufigkeit der Mikrorolle des Gestalters 
liegt als niedrigster Mittelwert genau auf 
diesem Wert. Als besonders relevant zei-
gen sich über alle Teilnehmer hinweg die 
Mikrorollen des Personalführers und des 
Einsatzführers. Besonders häufig führen 
Führungskräfte der Polizei die Mikrorollen 
des Ressourcenzuteilers sowie des Perso-
nalführers und des Einsatzführers aus. Prä-
feriert werden von den Befragten die Mikro-
rollen des Einsatzführers sowie die 
Mikrorollen des Informationsmanagers und 
des Repräsentanten, dicht gefolgt vom 
Ressourcenzuteiler. Zu beachten ist bei der 
Bewertung dieser Aussagen allerdings je-
weils die Einigkeit der Befragten in Bezug 
auf die einzelnen Aspekte. Darüber, dass 
die Mikrorolle des Personalführers sehr re-
levant ist, herrscht eine große Einigkeit, die 
Antworten variieren auf einer Skala von 1 
bis 10 nur im Bereich von 7 bis 10. 

relevanz
m       min       max

Häufigkeit
m       min       max

Präferenz
m       min        max

Personalführer 9.4       7          10 8.1       5          10 7.0       3          10

Einsatzführer 9.3       4          10 8.1       2          10 8.2       3          10

Krisenmanager 8.9       5          10 6.0       2          10 6.0       1          10

Informationsmanager 8.5       4          10 8.0       4          10 7.6       3          10

Ressourcenzuteiler 8.3       1          10 8.2       1          10 7.5       1          10

Repräsentant 7.7       3          10 6.4       2          10 7.6       2          10

Sprecher 7.5       2          10 6.2       1          10 7.0       3          10

Gestalter 7.4       2          10 5.5       2          10 6.8       2          10

Tab. 2: Einschätzung der Mikrorollen über alle Teilnehmer hinweg

Anmerkung: Mittelwerte und Extremwerte: M = Mittelwert, Min = Minimalwert, Max = 
Maximalwert, Skalen variierten von 1 = gar nicht relevant/häufig/angenehm bis 10 = 
sehr relevant/häufig/angenehm (der höchste mittlere Wert ist jeweils fett gedruckt)
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unterschiedliche Reihung ergeben. Füh-
rungskräfte nehmen es so wahr, dass sie 
am häufigsten die Mikrorollen des Perso-
nalführers, Informationsmanagers und Ein-
satzführers einnehmen (in dieser Reihen-
folge). Mitarbeiter erleben ihre 
Führungskräfte am häufigsten in den Mik-
rorollen Ressourcenzuteiler, Informations-
manager und Personalführer (vgl. Abb. 2, 
s. u.). 

Präferiert wird sowohl aus Sicht der Mit-
arbeiter wie auch aus Sicht der Führungs-
kräfte die Mikrorolle des Einsatzführers. 
Bei den Führungskräften ergibt sich hier 
eine sehr deutliche Präferenz im Vergleich 
zu den anderen Mikrorollen. In der Ein-
schätzung der Mitarbeiter sind die Mikrorol-

Tendenziell bewerten Führungskräfte die 
einzelnen Mikrorollen als relevanter im Ver-
gleich zu ihren Mitarbeitern, die Rangreihe 
der Relevanz der Mikrorollen ist jedoch bei 
Mitarbeitern und Führungskräften nahezu 
identisch (vgl. Abb. 1, s.o.).

Bei der Betrachtung der Häufigkeit fällt 
auf, dass Führungskräfte im Vergleich zu 
ihren Mitarbeitern die Mikrorollen des Per-
sonalführers und die des Einsatzführers als 
deutlich häufiger wahrnehmen. Die Mitar-
beiter nehmen hingegen Führungskräfte 
häufiger in der Mikrorolle des Ressourcen-
zuteilers und in der Mikrorolle des Spre-
chers wahr. Eine Auflistung der einzelnen 
Mikrorollen nach der Häufigkeiten würde für 
Mitarbeiter und Führungskräfte eine leicht 

Abb. 1: Mittelwerte der Relevanz der Mikrorollen aus Sicht der Mitarbeiter und Führungskräfte

Abb. 2: Mittelwerte der Häufigkeit der Mikrorollen aus Sicht der Mitarbeiter und Führungskräfte
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fundenen Mikrorollen. 
Über alle Personen hinweg lässt sich ferner 
eine große Bandbreite an Einschätzungen 
feststellen. Dies weist darauf hin, dass die An-
forderungen und Erwartungen an die Füh-
rungskräfte situationsspezifisch sind. Eine 
Untersuchung innerhalb der einzelnen Dienst-
bereiche könnte hier weitere Hinweise liefern. 

Insgesamt deuten die Ergebnisse darauf 
hin, dass alle Mikrorollen für die Polizei von 
Bedeutung sind. Dies ist etwa für die Pla-
nung von Fortbildungsmaßnahmen im Be-
reich Führung relevant. Da die Beherr-
schung eines großen Verhaltensrepertoires 
positive Auswirkungen auf die Effektivität 
hat (Denison et al., 1995), sollten alle Mikro-
rollen in solche Maßnahmen integriert wer-
den. Einige Fragen, die sich daran direkt 
anschließen, sind:

 � Wie gut gelingen Führungskräften bei 
der Polizei der notwendige Wechsel zwi-
schen den einzelnen Mikrorollen? 

 � Welche Faktoren vereinfachen und 
welche Faktoren erschweren den 
Wechsel zwischen verschiedenen Mik-
rorollen? 

 � Welche Auswirkungen hat dieser Wech-
sel auf die Mitarbeiter und die Effektivität 
der Führungskräfte?

Derartige Fragestellungen wären aus unserer 
Sicht ein sehr lohnenswertes Feld für zukünf-
tige Forschung zu Führung in der Polizei.

len des Einsatzführers und des Repräsen-
tanten für die Führungskräfte ähnlich 
angenehm (vgl. Abb. 3, s. o.).

fazit

Die Ergebnisse der Untersuchung machen 
deutlich, dass Führungskräfte bei der Polizei 
unterschiedliche Mikrorollen einnehmen. 
Wie erwartet zeigte sich, dass auch im Kon-
text der Polizei die von Mintzberg (1973) als 
universell angesehenen Mikrorollen als rele-
vant beschrieben werden. Als polizeispezifi-
sche Mikrorolle wurde dem Modell von 
Mintzberg die Mikrorolle des Einsatzführers 
hinzugefügt. 

Über alle Befragten und untersuchten  
Aspekte hinweg erwiesen sich für Füh-
rungskräfte der Polizei die Mikrorollen Ein-
satzführer, Personalführer und Informati-
onsmanager als von besonderer Bedeutung. 
Bezogen auf die zentrale Rolle des Perso-
nalführers stützen diese Ergebnisse auch 
die Ergebnisse von Gottschalk und Glom-
seth (2012). Die Mikrorollen Personalführer, 
Einsatzführer und Krisenmanager gehören 
sowohl aus Sicht der Führungskräfte als 
auch aus der Sicht der Mitarbeiter zu den 
relevantesten Mikrorollen. Zu den häufigs-
ten Mikrorollen zählen Personalführer, Res-
sourcenzuteiler und Informationsmanager. 
Die Mikrorollen des Einsatzführers, des In-
formationsmanagers und des Repräsentan-
ten zählen zu den am angenehmsten emp-

Abb. 3: Mittelwerte der Präferenz der Mikrorollen aus Sicht der Mitarbeiter und Führungskräfte
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motive von Polizeibeamten durch verschie-
dene Studien sehr gut erforscht2, aber der 
Frage, warum sich ein Anwärter für eine 
bestimmte Polizei entschieden hat, wurde 
bei diesen Studien kaum Aufmerksamkeit 
geschenkt. 

An dieser Stelle sollen erste Ergebnisse 
der eingangs erwähnten empirischen Un-
tersuchung zu diesem Thema vorgestellt 
werden.

2. Theoretischer Hintergrund der 
untersuchung

Die durchgeführte empirische Untersu-
chung verfolgte den sogenannten entschei-
dungstheoretischen Ansatz der Berufswahl-
forschung. Diese Ansätze untersuchen 
Berufswahlentscheidungen dahingehend, 
welche Wahl getroffen wurde und wie diese 
zu bewerten ist. Nach diesem Ansatz er-
greift der Mensch den Beruf, der seinen Fä-
higkeiten, Wünschen und Vorstellungen am 
nächsten kommt. Im Rahmen der dabei ein-
tretenden Entscheidungssituation »sucht 
der Berufswähler nach Informationen über 
Alternativen und bewertet diese. In der Ent-
scheidungsphase wird die am höchsten be-
wertete Alternative ausgewählt und die an-
deren fallen gelassen.« (Hentrich, 2011, S. 
26). Die Alternativenauswahl erfolgt dabei 
anhand unterschiedlichster Faktoren, wobei 

1. Einführung

Seit der Föderalismusreform I im Jahr 2006 
werden Polizeibeamte in den Bundeslän-
dern und beim Bund unterschiedlich besol-
det. Bereits damals stellte sich die Frage, 
welche Folgen die unterschiedliche Beam-
tenbesoldung für den Bund und die Länder 
haben könnte. Eine damals vor allem von 
Gewerkschaftsseite prognostizierte Folge 
könnte es sein, dass die unterschiedliche 
Besoldung in den einzelnen Bundesländern 
(und beim Bund) Einfluss auf die Berufs-
wahlentscheidung von Bewerbern hat. So 
schrieben Schaad & Bruno-Latocha (2006, 
S. 18) in der Zeitschrift der Gewerkschaft 
Erziehung und Wissenschaft (GEW), dass 
sich künftig »Beamtenanwärter gut überle-
gen, ob sie mit abgesenkter Besoldung in 
Rheinland-Pfalz anfangen oder lieber doch 
nach Hessen oder Nordrhein-Westfalen ab-
wandern.« Die damalige Prognose der 
GEW wird auch heute immer wieder als 
mögliche Gefahr angeführt (Lorse, 2013; 
Hebeler, Sitzer & Tews, 2012). Ob diese 
Gefahr tatsächlich eingetreten ist, wurde 
bisher jedoch augenscheinlich nicht unter-
sucht. Im Gegenteil. Generell wurde der 
Frage, wonach Bewerber ihren zukünftigen 
Dienstherrn auswählen, bisher offenbar 
nicht durch wissenschaftliche Methoden 
nachgegangen. Zwar sind die Berufswahl-

Zur Polizei! – aber zu welcher? 
Eine empirische Untersuchung zur Berufswahl von Polizeianwärtern

Hendrik Jenke

Vor dem Hintergrund einer immer problematischeren Bewerberlage ist die Frage, warum 
sich ein Polizeianwärter für eine bestimmte Polizei entscheidet, durchaus von Interesse für 
die Bewerberstellen der Polizeibehörden. Ihr wurde daher in einer empirischen Untersu-
chung durch Befragung von 222 Polizeianwärtern der Bundesländer Bayern, Brandenburg 
und Bremen nachgegangen. Die detaillierte Auswertung der Ergebnisse der Untersuchung 
ist noch nicht vollständig abgeschlossen. An dieser Stelle sollen jedoch erste Ergebnisse 
dieser Untersuchung vorgestellt werden.1
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3. Untersuchungsvorbereitung 
und -durchführung

In der empirischen Sozialforschung wer-
den verschiedene Erhebungsmethoden 
genutzt. Grob lassen sich die Befragung, 
die Beobachtung und die Inhaltsanalyse 
voneinander unterscheiden, wobei alle Me-
thoden wiederum verschiedene Unterfor-
men haben (Kaya, 2011). 

Befragung als Untersuchungsmethode 

Für die geplante empirische Untersuchung 
wurde die Form der schriftlichen Befragung 
gewählt. Für einen voll standardisierten Fra-
gebogen sind jedoch feste Antwortkategori-
en vorzugeben. Da die hier interessierende 
Frage jedoch noch nicht gestellt wurde, gab 
es keinen sinnvollen Antwortkatalog. Die 
bisherigen Studien zur Berufswahl ließen 
allenfalls Ansätze für mögliche Motive und 
Gründe bei der Auswahl des Dienstherrn er-
kennen. Demnach spielte offenbar der bis-
herige Wohnort und damit verbunden die 
Entfernung zum Arbeitsort eine Rolle. Auch 
die sichere Zusage wurde bei einer Untersu-
chung (Strack, 2011) als Kriterium am Ran-
de erwähnt. Von Strack lässt sich auch ab-
leiten, dass die Einstellungsvoraussetzungen 
der einzelnen Dienstherren natürlich als 
Kriterium zu berücksichtigen sind. Auch die 
Rahmenbedingungen des Vorbereitungs-
dienstes sind wohl nicht unrelevant. Mer-
schin (2006) führt als möglichen Grund für 
die Wahl der Fachhochschule der Polizei 
des Landes Brandenburg an, dass dort Un-
terkünfte bereit stehen.3 

Vorbefragung zur Erhebung möglicher 
auswahlgründe

Diese Gründe konnten jedoch kaum die 
einzigen sein, und sie reichen auch nicht 
für die Erarbeitung eines voll standardisier-
ten Fragebogens aus. Daher mussten zu-
nächst weitere mögliche Gründe erhoben 
werden. Hierbei wurde zunächst ein Frage-
bogen ohne Antwortvorgaben erarbeitet, 
der lediglich die offene Frage enthielt, wel-
che Gründe die Befragten im Rahmen der 

neben Interessen, Aufstiegsmöglichkeiten, 
Arbeitsplatzsicherheit und örtlicher Verän-
derung auch die Vergütung eine Rolle spie-
len kann (Merschin, 2006). 

Zwar geht es hier nicht mehr um die Fra-
ge, welcher Beruf ergriffen werden soll, 
aber auch die Wahl des Dienstherrn ließ 
sich prinzipiell mit diesem Ansatz betrach-
ten. Denn damit eine Berufswahlentschei-
dung entscheidungstheoretisch untersucht 
werden kann, müssen verschiedene Kriteri-
en erfüllt sein. Dem Berufswähler müssen 
(a) mehrere Handlungsalternativen offen 
stehen und (b) ihm diese auch bekannt 
sein. Er muss diese dann (c) gegeneinan-
der abwägen und eine Entscheidung treffen 
(Hoppe, 1980, zitiert nach Hentrich, 2011). 
Das gilt prinzipiell im Rahmen der Berufs-
wahlentscheidung auch für die Wahl des 
Dienstherrn, denn es stehen (a) grundsätz-
lich 17 Alternativen zur Auswahl, bei wel-
chem Dienstherrn der Polizeiberuf ergriffen 
werden kann. Dass der Beruf des Polizisten 
in Deutschland bei verschiedenen Dienst-
herren möglich ist (b), sollte wohl hinläng-
lich bekannt sein und wird prinzipiell vor-
ausgesetzt. Allerdings sind nicht alle 
Polizeien in Deutschland gleich. Sie haben 
unter anderem unterschiedliche Tätigkeits-
schwerpunkte, sind örtlich unterschiedlich 
tätig und die Mitarbeiter werden auch unter-
schiedlich bezahlt. Die Bewerber befinden 
sich daher prinzipiell mindestens einmal in 
einer Entscheidungssituation, bei der sie 
vor einer Alternativenauswahl stehen. Sie 
müssen sich nämlich zumindest entschei-
den, bei welchem Dienstherrn sie sich denn 
überhaupt bewerben (c). Darüber hinaus 
kann es noch zu einer zweiten Entschei-
dungssituation kommen. Erhält der Bewer-
ber mehrere Zusagen, muss er die zur Ver-
fügung stehenden Alternativen erneut 
bewerten und eine Entscheidung darüber 
treffen, bei welchem Dienstherrn er in den 
Vorbereitungsdienst tritt. Insofern waren bei 
der Untersuchung drei Teilbereiche zu be-
trachten. Es musste der Frage nachgegan-
gen werden, welche Informationen über die 
Alternativen die Bewerber einholen und wie 
sie diese im Rahmen der beiden dargestell-
ten Entscheidungssituationen bewerten.
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Kategorie
Häufigkeit  

n = 42
Prozent  
von n

Heimatnähe 37 88,10

Besoldungshöhe 14 33,33

Örtliche Lage der Ausbildungseinrichtung 9 21,43
Aufgabenspektrum/besondere 

Möglichkeiten der Einsetzbarkeit
7 16,67

Örtliche Lage des Dienstherrn 5 11,90
Bekannte/Verwandte bei der Polizei 5 11,90
Zukunftsperspektive/Aufstiegschancen 4 9,52
Einsetzbarkeit (bundesweit/landesweit) 3 7,14
Alter des Bewerbers 3 7,14
Bewerbungsvoraussetzungen 3 7,14
Zustand/Ausstattung der Schule 3 7,14
Soziales Umfeld (Freunde/Verein) 3 7,14
Einstellungszeitpunkt 1 2,38
Reputation der Schule 1 2,38
Vorerfahrungen 1 2,38

Tab. 1: Auswahlgründe bei der Bewerbung (Vorerhebung)

Tab. 2: Auswahlgründe bei Mehrfachzusage (Vorerhebung)

Kategorie
Häufigkeit  

n = 42
Prozent  
von n

Heimatnähe/Wohnortnähe 34 80,95

Besoldungshöhe 11 26,19

Ausstattung/Umfeld der Ausbildungseinrichtung 8 19,05
Örtliche Lage der Ausbildungseinrichtung 6 14,29
Durchführung der Ausbildung 4 9,52
Zukunftsperspektive/Aufstiegschancen 4 9,52
Aufgabenspektrum/besondere Möglichkeiten der 

Einsetzbarkeit
4 9,52

Ausbildungsdauer 2 4,76
Geringerer Anfahrtsweg 2 4,76
Bekannte/Verwandte bei der Polizei 1 2,38
Negative Erfahrungen bei einer vorherigen 

Ausbildung bei anderem Dienstherrn
1 2,38

Umgang mit Bewerbern bei anderem Dienstherrn 

nicht zugesagt
1 2,38

Lebenshaltungskosten 1 2,38
Schnelle Zusage 1 2,38
Familiäre Beziehungen 1 2,38
Früherer Einstellungstermin 1 2,38
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Anwärter teil. 15 Fragebögen, die zum 
größten Teil unvollständig waren, konnten 
nicht in die Auswertung einbezogen wer-
den. 73 % der befragten Bewerber waren 
männlichen Geschlechts (26,5 % weiblich, 
0,5 % keine Angabe). 173 Befragte befan-
den sich im gehobenen, 49 im mittleren 
Dienst.

Informationserhebung im  
Berufswahlprozess

Die Anwärter sollten zunächst angeben, 
worüber sie sich im Vorfeld ihrer Bewer-
bung bei den Dienstherren informiert ha-
ben. Zu dieser Frage konnten 220 Frage-
bögen ausgewertet werden (Abb. 1, s. o.). 
Dass die Bewerbungsvoraussetzungen bei 
den jeweiligen Dienstherren für die Bewer-
ber wichtig waren, kann nicht verwundern. 
Darüber hinaus haben sich die Bewerber 
vorrangig für die Länge der Ausbildung 
bzw. des Studiums und die verschiedenen 
Verwendungsmöglichkeiten bei den Dienst-
herren interessiert. 

Weniger als die Hälfte der Befragten in-
teressierte sich dagegen für die Besol-
dungshöhe, die der jeweilige Dienstherr 
zahlt. Nur etwas mehr als die Hälfte der 
Befragten hat sich für die zukünftigen Auf-
stiegs- und Karrieremöglichkeiten und die 
Höhe der zunächst einmal für Bewerber 
relevanten Anwärterbesoldung interessiert. 
Augenscheinlich sind die Themenfelder, 

beiden oben genannten Entscheidungssitu-
ationen bei ihrer Auswahl berücksichtigt 
hatten. Dieser Fragebogen wurde an 46 
Polizeimeisteranwärter des Einstellungs-
jahrgangs 2012 der Fachhochschule der 
Polizei verteilt. Davon waren acht Anwärter 
weiblich (17,40 %). 42 Fragebögen konnten 
ausgefüllt in die Auswertung einfließen. 

Die so erhaltenen Informationen (vgl. 
Tab. 1 und 2, s. S. 91) wurden anschließend 
gemeinsam mit den bereits aus der Litera-
tur bekannten Gründen zusammengeführt 
und ein Fragebogen erstellt. Mit diesem 
Fragebogen war es nun möglich, die drei 
interessierenden Teilbereiche der Berufs-
wahlentscheidung zu untersuchen. 

Durchführung der Befragung

Die Fragebögen wurden unter Mitwirkung der 
Gewerkschaft der Polizei (GdP) in Bildungs-
einrichtungen der Polizeien der Bundesländer 
Bayern, Brandenburg und B remen an dort im 
Vorbereitungsdienst befindliche Anwärter des 
mittleren und gehobenen Polizeivollzugs-
dienstes verteilt. Eine Verteilung in weiteren 
Bundesländern und bei Bundespolizei und 
BKA konnte leider nicht realisiert werden. 

4. Erste Ergebnisse der  
empirischen untersuchung 

An der im Zeitraum 05.–28.06.2013 stattfin-
denden Befragung nahmen insgesamt 237 

Worüber haben Sie sich informiert, bevor Sie sich bei den verschiedenen Polizeien beworben haben?
(Häufigkeit der Nennungen)
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Nachbarbundesländern beworben. 101 
Probanden (46,12 %) haben sich auch über 
das nähere Umfeld hinaus beworben. In 
diese Gruppe fallen allerdings auch alle 
Probanden, die sich beim Bund beworben 
haben.

Anschließend sollte aus einer vorgegebe-
nen Liste die Relevanz bestimmter Gründe 
bewertet werden, wobei zunächst einmal 
nur anzugeben war, ob der Grund bei der 
Auswahl der Dienstherren, bei denen sich 
der Anwärter beworben hat, überhaupt eine 
Rolle gespielt hat. Zu dieser Frage konnten 
204 Datensätze ausgewertet werden (Abb. 
2, s. u.).

Klar wichtigster Grund ist die Entfernung 
zum Heimatbundesland, die für 168 Anwär-
ter (81,37 %) eine Rolle gespielt hat, gefolgt 
von der Erfüllung der geforderten Bewer-
bungsvoraussetzungen, die für 126 Anwär-
ter (61,76 %) eine Rolle spielte. An dritter 
Stelle sind die Rahmenbedingungen der 
Ausbildung, also vor allem Ort und Zustand 
der Ausbildungsstätte sowie die zeitlichen 
Vorgaben der Ausbildung, die für 96 Pro-
banden (47,06  %) relevant waren. In Abbil-
dung 2 wird auch deutlich, dass die Höhe 
der Besoldung nur von 63 Befragten (30,88 
%) als relevant eingestuft wird, sie für 141 
Anwärter (69,12 %) jedoch keine Bedeu-
tung hat. Damit liegt die Besoldungshöhe 
klar auf dem letzten Rangplatz der Gründe, 
die bei der Auswahl der Dienstherren, bei 

bei denen sich die Dienstherren voneinan-
der unterscheiden (Verwendungsmöglich-
keiten, zukünftige Aufstiegs- und Karriere-
möglichkeiten und Besoldungshöhe) für 
Bewerber gar nicht von vordergründigem 
Interesse. Vielmehr sind primäre Bewerber-
fragen wie die Bewerbungsvoraussetzun-
gen und die Länge der Ausbildung bzw. des 
Studiums, die wohl jeden Berufswähler inte-
ressieren, für sie von Belang.

Erste Auswahlentscheidung –  
bewerbung

Die beiden angenommenen Entschei-
dungssituationen sind natürlich nur dann 
gegeben, wenn die Bewerber tatsächlich 
eine Auswahlentscheidung zu treffen hatten 
bzw. getroffen haben. Insofern war zu-
nächst zu prüfen, ob die Anwärter sich über-
haupt bei mehreren Dienstherren beworben 
haben. Im Ergebnis konnte festgestellt wer-
den, dass im Durchschnitt bei 3,24 Dienst-
herren eine Bewerbung abgegeben wurde. 
44 Anwärter  haben sich nur bei einem 
Dienstherrn beworben, ein Anwärter dage-
gen sogar bei 14 Dienstherren. Die größte 
Häufung liegt mit 60 Anwärtern bei zwei Be-
werbungen. 79,82 % der Probanden gaben 
insgesamt nicht mehr als vier Bewerbungen 
ab. 38 Anwärter (17,35 %) haben sich nur 
im eigenen Bundesland und weitere 80 An-
wärter (36,53 %) auch in unmittelbaren 
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ständig oder nicht nach Wertigkeit gelistet 
ausgefüllt hat. Die Ergebnisse wurden 
noch einmal getrennt betrachtet nach den 
Anwärtern, die tatsächlich vor der Ent-
scheidungssituation standen (Gruppe A – 
58 Befragte) und den Anwärtern, die die 
Frage lediglich hypothetisch beantworten 
konnten, weil sich die Situation für sie 
nicht ergeben hat (Gruppe B – 108 Be-
fragte). Die Befragten der Gruppe B  
sollten sich gedanklich in die Situation  
hineinversetzen, wie sie sich entschieden 
hätten, wenn sie mehrere Einstellungszu-
sagen gehabt hätten. Für die Aus-wertung 
wurden die Rangplätze der Gründe kumu-
liert und jeweils Mittelwerte gebildet. Da-
bei bedeutet ein geringer Mittelwert, dass 
der Grund eine hohe Relevanz hat. Abb. 3 
(s. rechts) zeigt die Ergebnisse für beide 
untersuchten Gruppen.

Bei beiden Gruppen spielte die Heimat-
nähe klar die wichtigste Rolle. Der Rang-
platzmittelwert dieses Auswahlkriteriums 
ist mit 2,31 bzw. 2,10 deutlich niedriger als 
der aller anderen Kriterien und der Abstand 
so deutlich, dass man die Heimatnähe als 
das herausragende Kriterium ansehen 
muss. Diese Feststellung wird noch da-
durch unterstrichen, dass jeweils mehr als 
die Hälfte der Befragten (51,72 % der An-
wärter der Gruppe A und sogar 61,11 % der 
Anwärter der Gruppe B)  diesen Grund auf 
Rangplatz 1 setzten und somit als wichtigs-
tes Auswahlkriterium ansahen. Anwärter 
entscheiden sich demnach mit großer 
Wahrscheinlichkeit bei einer Auswahlmög-
lichkeit für die heimatnahe Verwendung. 
Bei den anderen Gründen kann man 
grundsätzlich wohl feststellen, dass eine 
schnelle Zusage für die Einstellung, die 
Rahmenbedingungen der Ausbildung und 
das Aufgabenspektrum der jeweiligen Poli-
zei ebenfalls eine hohe Bedeutung haben. 
Erkennbar wird auch hier, dass die Besol-
dungshöhe, anders als nach der Föderalis-
musreform befürchtet, kaum Einfluss auf 
die Entscheidungsfindung hat. Der Grund 
»Höhe der Anwärterbezüge/Besoldung« 
steht bei Gruppe A mit dem Rangplatzmit-
telwert 5,31 nur auf dem siebten Platz. 
Kein einziger Befragter dieser Gruppe hat 

denen man sich bewirbt, eine Rolle spielen. 
Wie eine konkretisierende Nachfrage zeig-
te, war die Besoldungshöhe selbst für die 
Anwärter, für die sie überhaupt von Belang 
war, nicht sonderlich relevant für die Aus-
wahlentscheidung. Die generelle Relevanz 
der Besoldungshöhe für diese Auswahlent-
scheidung hat ein Anwärter folgenderma-
ßen zusammengefasst: »Bei der Frage 
Geld spielte lediglich der Fakt, dass es was 
gibt, eine Rolle, nicht wie viel (sic!)«. Weite-
re Auswahlgründe, die nicht in der vorgege-
benen Liste zu finden waren, wurden in ei-
nem dafür vorgesehenen Freitextfeld durch 
keinen Befragten genannt.

Zweite Auswahlentscheidung –  
einstellung in den Vorbereitungsdienst

Abschließend wurde die zweite grundsätz-
lich angenommene Entscheidungssituation 
betrachtet. Dabei wurde davon ausgegan-
gen, dass Anwärter durchaus eine Wahl 
zwischen mehreren Einstellungszusagen 
hatten. Auch in diesem Fall sollte unter-
sucht werden, welche Gründe für die Ent-
scheidung von Relevanz sind. Zunächst 
musste dazu jedoch erhoben werden, wie 
viele Einstellungszusagen die Anwärter er-
halten haben. Es konnten 204 Datensätze 
ausgewertet werden. Demnach hatten 125 
Anwärter (61,27 %) nur eine Einstellungs-
zusage erhalten. Die zweite angenommene 
Entscheidungssituation ergab sich für diese 
Befragten in der Realität also nicht. Die an-
deren 79 Anwärter hatten sich zwischen 
zwei und sechs Einstellungszusagen zu 
entscheiden, wobei allein 53 Anwärter nur 
zwischen zwei Zusagen zu entscheiden 
hatten. Im Durchschnitt erhielten die Bewer-
ber 1,57 Zusagen.

Die Befragten sollten daraufhin eine 
Rangliste der Gründe erstellen, die zur 
Auswahl des Dienstherrn geführt haben, 
für den sie nun tätig sind. Dabei waren die 
vorgegebenen acht Gründe nach Wichtig-
keit zu bewerten, von 1 für das wichtigste 
Kriterium bis 8 für den unwichtigsten 
Grund. Hier konnten nur 166 Datensätze 
ausgewertet werden, da eine hohe Zahl 
von 38 Befragten die Auflistung nicht voll-
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5. Bewertung der  Ergebnisse

Die dargestellten Ergebnisse stellen eine 
vorläufige Ergebnisübersicht dar. Eine ver-
tiefende Analyse der Ergebnisse hat bisher 
nur unter Fokussierung auf die Relevanz 
der Besoldungshöhe4 stattgefunden. Eine 
Gesamtbetrachtung der Untersuchungser-
gebnisse im Hinblick auf Variablen wie das 
Geschlecht, den Schulabschluss oder auch 
die Laufbahnzugehörigkeit steht noch aus. 
Trotzdem lassen sich auch bei allgemeiner 
Betrachtung einige Schlüsse aus den Er-
gebnissen ziehen.

Überragendes Interesse an heimatnaher 
Verwendung 

Deutlich wurde die herausragende Bedeu-
tung der Heimatnähe. Die befragten Bewer-
ber machten sowohl die Auswahl der Dienst-
herren, bei denen sie sich bewerben, als 
auch den Dienstherrn, bei dem sie den Poli-
zeiberuf erlernen, am häufigsten von diesem 
Kriterium abhängig. Dieser Befund wird auch 
durch die Bewerber- und Anwärterzahlen bei 
den Polizeien der Länder bestätigt, die paral-
lel zur Befragung bei den Bewerberstellen 
der Bundesländer erhoben wurden5. Im Er-
gebnis lässt sich feststellen, dass der Groß-

die Besoldung auf Rang 1 gesetzt. Bei 
Gruppe B reicht der Rangplatzmittelwert 
5,06 für den sechsten Platz und vier Befrag-
te gaben dem Grund den Rang 1.

Die Schwankungen zwischen den beiden 
Gruppen sind teilweise recht groß. Hier muss 
berücksichtigt werden, dass die Befragten 
der Gruppe B eben nicht vor der konkreten 
Situation standen, während die Befragten 
der Gruppe A tatsächlich eine wichtige Ent-
scheidung ihres Lebens zu treffen hatten. Es 
kann daher nicht ausgeschlossen werden, 
dass die Angaben der Gruppe B öfter soge-
nannte ›Bauchentscheidungen‹ waren und 
im Falle einer realen Entscheidungssituation 
eine andere Entscheidungsrangliste erstellt 
werden würde. 

Bei dieser Entscheidungssituation wur-
den durch die Befragten drei weitere Grün-
de genannt, die eine Rolle spielten und 
nicht zur Auswahl standen. Zum einen war 
das die »Nähe zum Heimatort«, die wohl als 
Spezifizierung des Grundes »Nähe zum 
Heimatbundesland« gelten kann. Ein zwei-
ter Grund war die »Nähe zur Bundeshaupt-
stadt Berlin«, der wohl als Spezifizierung 
des Grundes »Rahmenbedingungen« an-
zusehen ist. Der »Abenteuergedanke«, an 
einen anderen Ort zu gehen, wurde als drit-
ter Grund genannt.

Welche Gründe waren ausschlaggebend dafür, dass Sie sich für die Polizei entschieden haben,                                   
bei der Sie nun tätig sind?
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dium informiert. Bei der Höhe der Anwär-
terbesoldung waren es etwas mehr 
Befragte, die sich überhaupt dafür interes-
siert haben. Im Rahmen der ersten Ent-
scheidungssituation war die Höhe der Be-
soldung für die wenigsten Befragten ein 
Kriterium, das bei der Auswahl der Dienst-
herren, bei denen man sich bewirbt, eine 
Rolle spielte. Bei der zweiten möglichen 
Auswahlentscheidung war die Besoldungs-
höhe bei den beiden untersuchten Grup-
pen lediglich auf dem sechsten bzw. sieb-
ten von acht Plätzen. Hier setzt sich 
offenbar fort, was die Literatur für die Be-
rufswahl »Polizeibeamter« an sich festge-
stellt hat.  Bei der Berufswahl »Polizeibe-
amter« selbst spielt die Höhe des Gehalts 
als Auswahlkriterium schon nur eine mittle-
re Rolle. Bewerber für den Polizeidienst 
suchen ein sicheres, aber nicht unbedingt 
ein hohes Gehalt. Bei der Frage, welchen 
Dienstherrn der Bewerber im Rahmen sei-
ner  
Berufswahlentscheidung wählt, spielt die 
Besoldungshöhe nach der hiesigen Unter-
suchung sogar nur noch eine untergeord-
nete Rolle. Relevant wird die Frage der 
unterschiedlichen Besoldungshöhen wohl 
erst, wenn die Bewerber tatsächlich im Be-
ruf tätig sind und auf die verschiedenen Be-
soldungshöhen hingewiesen werden. Der 
Anwärter, der als Grund für seine Wahl 
»Abenteuerlust« angab, hatte sich bei Zu-
sage in seinem Heimatbundesland und ei-
nem weiter entfernten Bundesland gegen 
sein besser besoldendes Heimatbundes-
land entschieden. Erklärend fügte er hinzu: 
»Obwohl ich mich sehr wohl bei der … Po-
lizei fühle (ich befinde mich noch im Studi-
um), würde ich bei einer erneuten Zusage 
für das Bundesland … entscheiden (besse-
re finanzielle Verhältnisse) (sic!).8«  

teil der Bewerber und der dann eingestellten 
Anwärter aus dem Land des Dienstherrn 
oder einem unmittelbarem Nachbarbundes-
land kommen. Mit Ausnahme von Bremen, 
für das die Besonderheit besteht, dass es 
nur ein Nachbarbundesland hat, liegt der An-
teil bei den Bewerbern jeweils zwischen et-
wa 74 und 84 %, bei den Anwärtern sogar 
zwischen knapp 80 und 95 %. Stellt man die-
sen Befund den Feststellungen von Hans-
Gerd Jaschke6 gegenüber, dass der demo-
grafische Wandel einen Rückgang der 
potenziellen, insbesondere von der Qualifi-
kation her für die Polizei interessanten, Ar-
beitsbevölkerung im Land Brandenburg be-
wirken wird, muss das sehr beunruhigen. Es 
bedeutet nämlich, dass das mögliche Be-
werberpotenzial für die Polizei Brandenburg 
schon rein quantitativ schrumpfen wird, eine 
Ausweitung der Bewerberwerbung auf ande-
re Bundesländer aber überhaupt nur bei den 
unmittelbaren Nachbarn erfolgreich sein 
dürfte. Und da diese vor demselben Problem 
stehen7, befindet sich Brandenburg damit in 
unmittelbarer Konkurrenz um dasselbe ab-
nehmende Bewerberpotenzial mit seinen 
Nachbarn und hier insbesondere mit Berlin. 

Besoldungshöhe spielt bei der Berufs-
wahlentscheidung keine wichtige rolle

Werbung mit der höheren Besoldung zu 
machen, scheint nach den Ergebnissen der 
Untersuchung allerdings kaum wirksam zu 
sein. Die Besoldungshöhe spielt im Rah-
men der Auswahlentscheidung zwischen 
den Dienstherren eine völlig untergeordne-
te Rolle. Schon im Rahmen der Informati-
onsgewinnung über die verschiedenen 
Dienstherren haben sich die wenigsten  
Befragten überhaupt über die Höhe der Be-
soldung nach der Ausbildung bzw. dem Stu-
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3 Die Untersuchung Merschins stammt noch aus 
der Zeit, in der sich die Fachhochschule der 
Polizei des Landes Brandenburg in Basdorf 
befand, wo es noch Unterkünfte für die Anwärter 
auf dem Campus gab.

 4 vgl. Fußnote 1
 5 Angaben machten die Länder Baden-Württem-

berg, Brandenburg, Bremen, Hamburg, 
Mecklenburg-Vorpommern, Niedersachsen, 
Schleswig-Holstein und Thüringen.

 6 vgl. die Ausführungen von Jaschke zum Tag der 
Wissenschaft am 26.09.2013 an der Fachhoch-
schule der Polizei in Oranienburg.

 7 vgl. u. a. die aktuellen Ausführungen im 
Tagesspiegel zur Bewerberlage bei der Polizei 
Berlin mit dem Titel »Viele Polizei-Bewerber sind 
dumm, lahm und faul.« vom 19.11.2013 (Hassel-
mann, 2013, 19.11., http://www.tagesspiegel.de/
berlin/nachwuchs ..., [27.11.2013]).

 8 Auslassung der Polizei und des Bundeslandes 
aus Gründen der Anonymisierung.

Böcker, A. (2008). Berufsorientierungen von 
künftigen Polizeibeamten. Eine empiri-
sche Untersuchung bei Kommissaran-
wärtern der Fachhochschule der Polizei 
des Landes Brandenburg. Die Polizei, 99, 
1-6.

Dornfeld, S. (2012). Motivation für den Poli-
zeiberuf. Unveröffentlichte Bachelor-The-
sis, Fachhochschule der Polizei des Lan-
des Brandenburg Oranienburg.
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spiegel. Verfügbar unter: http://www.ta-
gesspiegel.de/berlin/nachwuchs-in-ber-
lin-gesucht-viele-polizei-bewerber-sind-
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Hentrich, K. (2011). Einflussfaktoren auf die 
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schaftspädagogik, Heft 1, Jg. 2011). Otto-
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Auch verfügbar unter http://www.ibbp.ov-
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Kaya, M. (2011). Verfahren der Datenerhe-
bung. In: S. Albers, D. Klapper, U. Kon-
radt, A. Walter & J. Wolf (Hrsg.). Methodik 
der empirischen Forschung (2., überar-
beitete und erweiterte Auflage) (S. 49-
64). Wiesbaden: Gabler.

Kolb, A. (1994). Die Motivstruktur von Poli-
zeibewerbern für den Direkteinstieg in 
den gehobenen Dienst der Polizei in 
Nordrhein-Westfalen. Eine Befragung zur 
Berufswahl. Unveröffentlichte Wissen-
schaftliche Hausarbeit zur Diplomhaupt-
prü-fung im Fach Psychologie, Westfäli-
sche Wilhelms-Universität Münster. 

Liebl, K. (2007). Reflexionen über die Poli-
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1 Der vorliegende Beitrag stellt eine Zusammen-
fassung der Abschlussarbeit des Autors zur 
Erlangung des Titels Master of Public 
Administration (MPA) an der Hochschule für 
Wirtschaft und Recht Berlin dar. Der Titel der 
Masterarbeit lautet: »Besoldungsföderalismus 
mit Folgen? – Eine Untersuchung zur Frage, ob 
die unterschiedliche Besoldung von Polizeibe-
amten im Bund und den Ländern die Diensther-
renwahl von Anwärtern beeinflusst.«

 2 So fanden in den letzten Jahren allein zehn 
Studien zur Berufswahlmotivationen von 
Polizeibeamten in sieben Bundesländern  
statt; vgl. Kolb, 1994 für NRW; Wagner-Haase, 
1995 für Bremen; Liebl, 2007 für Sachsen; 
Löbbecke, 2004 für Sachsen-Anhalt;  
Groß, 2011 für Hessen; Strack, 2011 für 
Thüringen; sowie Böcker, 2008; Merschin, 
2006; Feigl, 2004 und Dornfeldt, 2012 für 
Brandenburg.
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nosen im Kontext des demografischen  Wan-
dels beschrieben werden. So titelt die Berliner 
Morgenpost in ihrer Wochenend-Extraausga-
be am 3./4. August 2013: »Drastisch weniger 
Bewerber bei der Polizei-Ausbildung: Zahl ist 
um 35 Prozent zurückgegangen«. Noch aktu-
eller liest sich im In-ternet die Überschrift »In-
nenausschuss untersucht Nachwuchsproble-
me der Polizei« http://www.berlin.de/aktuelles/
berlin/3254936-958092-innenausschuss ... 
[17. November 2013] in dem offiziellen Haupt-
stadtportal Berlin.de. In der Darstellung fehlt 
nicht der Hinweis darauf, dass sich der demo-
grafische Wandel auf die Polizei auswirkt: 
»Bis 2022 werden (…) rund 6000 Polizisten 
pensioniert.«

1. Einleitung

Der 7. Tag der Wissenschaft an der Fach-
hochschule der Polizei des Landes Branden-
burg ging der Frage nach, ob der  
Polizei der Nachwuchs ausgeht. Die ver-
schiedenen Vorträge rankten sich um die 
Personalrekrutierung in Zeiten des demogra-
fischen und gesellschaftlichen Wandels und 
beleuchteten diesbezüglich unterschiedliche 
Themenfelder. 

Die Bedeutung des Themas für die Polizei 
lässt sich unter anderem daran bemessen, 
dass in den Medien seit geraumer Zeit die 
nachlassenden Bewerberzahlen immer wie-
der diskutiert und mit düsteren Zukunftsprog-

Anforderungen an die polizeiliche 
Personalauswahl der Zukunft 
Aktuelle und eigene empirische Erkenntnisse zum Person-Job-Fit 

Wim Nettelnstroth

Das Ziel des Beitrags besteht darin, die grundsätzlichen Anforderungen an ein geeigne-
tes Auswahlverfahren für die Polizei (Länderpolizeien) im Sinne des Person-Job-Fit darzu-
legen. Dazu ist es notwendig, die bestehenden polizeilichen Anforderungsprofile dahinge-
hend auszuwerten, welche Verfahren eine Personalauswahl für die Polizei mit optimaler 
inkrementeller Validität ermöglichen. 
   Bei der Definition der Eignung und damit auch der der Eignungsdiagnostik werden zwei 
Seiten angesprochen, die in Einklang zu bringen sind. Zum einen handelt es sich um die 
(1) Anforderungen der Tätigkeit, zum anderen um die (2) Eignungsdispositionen. Für eine 
erfolgreiche Diagnose beruflicher Eignung ist dementsprechend die Einbeziehung beider 
Aspekte wichtig. Im Allgemeinen, d. h. nicht auf die polizeiliche Personalauswahl bezogen, 
sind Intelligenztests das Einzelverfahren mit der höchsten Güte zur Vorhersage des Be-
rufserfolgs (u. a. Schmidt & Hunter, 1998). Als am besten erweisen sich bestimmte Kombi-
nationen von Verfahren, wobei der Zuwachs an prognostischer Güte durch zusätzliche 
Verfahren als inkrementelle Validität bezeichnet wird (Kauffeld & Grohmann, 2011).
   Die Polizeien der einzelnen Länder verfügen über differenzierte Anforderungsprofile, die 
auf eine systematische Arbeits- und Anforderungsanalyse im Sinne der Situationsdiagnos-
tik schließen lassen. Werden diese Profile als gegeben akzeptiert, besteht die Anforderung 
an eine gelungene Nachwuchsrekrutierung darin, die geeigneten, aussagekräftigsten Ver-
fahren der Persondiagnostik zu finden.
   Als Ergebnis werden in diesem Beitrag aktuelle Erkenntnisse zum Person-Job-Fit in 
Bezug auf das polizeiliche Anforderungsprofil vorgestellt und eigene empirische Ergebnis-
se verschiedener psychologischer Testverfahren in Bezug zum Ausbildungserfolg präsen-
tiert.
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geeignetsten Bewerbers dienen.« (Kauf-
feld & Grohmann, 2011, S. 94)

Dazu werden zunächst Grundgedanken 
zur Eignungsdiagnostik dargestellt (Kap. 
2), die sich auf Auswahlverfahren, den Zu-
kunftsaspekt und auf den hier zugrunde 
liegenden zentralen Gesichtspunkt des 
Person-Job-Fit beziehen.

Der Gedanke der Passung vom Berufstäti-
gen und seiner Tätigkeit spiegelt sich auch in 
den nächsten beiden Kapiteln wider, in de-
nen das polizeiliche Anforderungsprofil (Kap. 
3) den verschiedenen Personalauswahlver-
fahren gegenübergestellt wird (Kap. 4).

Empirische Ergebnisse zur Bewährung 
von Personalauswahlverfahren werden an-
schließend betrachtet und hinsichtlich ihrer 
polizeilichen Aussagekraft bewertet (Kap. 
5), um daraus grundsätzliche Empfehlun-
gen für die polizeiliche Personalauswahl 
ableiten zu können (Kap. 6).

2. Grundgedanken zur  
eignungsdiagnostik

2.1 Stationen der Personalauswahl und 
Ziele des polizeilichen Auswahlverfahrens

In der einschlägigen Literatur lassen sich 
zahlreiche Beschreibungen und Darstel-
lungen finden, die die verschiedenen Stati-
onen der Personalauswahl aufgreifen (u. a. 

Eine nähere Betrachtung der angespro-
chenen Fragestellung zeigt, dass zu deren 
Beant-wortung unterschiedliche Fachdiszip-
linen, innerhalb des jeweiligen Fachs einzel-
ne Felder und einzelne Themen des jeweili-
gen Felds heranzuziehen sind. Ein zentrales 
Gebiet ist hier das Personalmanagement, 
das sich in zahlreiche Einzelthemen differen-
zieren lässt (Abb. 1, s. oben, Baumann, Sti-
cher & Katschemba, 2010), die jeweils ihre 
spezielle Relevanz für die Personalrekrutie-
rung in Zeiten des demografischen und ge-
sellschaftlichen Wandels haben. 

Sicherlich besteht eine zentrale Heraus-
forderung der aktuellen und zukünftigen 
Ent-wicklung im Kontext der Personalrekru-
tierung in einem guten Personalmarketing, 
um den möglichen Bewerberpool zu vergrö-
ßern oder auch bereits bestehendes Perso-
nal ans Unternehmen zu binden.

Im Zentrum dieses Beitrags steht die Per-
sonalauswahl, deren Qualität sich aus dem 
gelungenen Abgleich zwischen Situations-
diagnostik (Arbeits- und Anforderungsana-
lyse) auf der einen und Persondiagnostik 
(eignungsdiagnostische Verfahren) auf der 
anderen Seite speist: »Personalauswahl 
bezeichnet die Zuweisung von Bewerbern 
zu Stellen in der Organisation durch Rekru-
tierung und den Einsatz von Auswahltechni-
ken, die auf einer Anforderungsanalyse be-
ruhen und der Identifizierung des am besten 

	  

Abb. 1: Personalmanagementthemen (Baumann, Sticher & Katschemba, 2010)
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Zusammenhang wird prognostiziert, in wel-
chem Maß Polizeibeamtinnen und -beamte 
unter bestimmten Anforderungsbedingun-
gen erfolgreich sein werden.

Allgemein gilt, dass hundertprozentige 
Vorhersagen nur dann möglich sind, wenn 
alle inneren und äußeren Bedingungen vor-
herzusehen sind, d. h. sämtliche Informatio-
nen über Dispositionen (hier der Beamtin/
des Beamten) und gleichzeitig alle relevan-
ten Informationen über (zukünftige) externe 
Anforderungen an die Tätigkeit. Es ist un-
mittelbar ersichtlich, dass die Vorstellung 
einer vollkommen treffsicheren Prognose 
unrealistisch ist. Auf der einen Seite verän-
dern sich Dispositionen von Menschen (Fä-
higkeiten, Persönlichkeit, Intelligenz, Inter-
essen, etc.), und diese Dispositionen lassen 
sich auch nicht vollständig erfassen. Auf der 
anderen Seite gibt es keine Möglichkeit, die 
zukünftigen Umweltanforderungen vorher-
zusehen, sondern eben nur unterschiedli-
che Zukünfte abzuschätzen (Kasper & Furt-
müller, 2005; Rietiker, 2010).

2.3  Person-Job-Fit

Hinsichtlich der Beziehung zwischen Per-
son und Beruf erweisen sich in der wissen-
schaftlichen Literatur folgende Konzepte als 
grundlegend: Die Theorie zur Person-Ar-
beitsumwelt-Kongruenz (Meir & Melamed, 
1986) und das Modell des Person-Job-Fit 
(Holland, 1976, 1985) beinhalten zwei Arten 
des Zusammenpassens von individueller 
Person und spezifischer Arbeitsumwelt. Da-
zu gehört eine Übereinstimmung zwischen 
den Erwartungen, Bedürfnissen und Wer-
ten der Person einerseits und den Umstän-
den, Gelegenheiten und Chancen, mit de-
nen die Umwelt diese Erwartungen, 
Bedürfnisse und Werte erfüllen kann, ande-
rerseits. Zusätzlich wird mit dem »Fit« eine 
Übereinstimmung zwischen den (An-) For-
derungen der Umwelt und den Fähigkeiten 
und Möglichkeiten der Person, diese zu er-
füllen, verbunden.

Mit diesen Modellen wird die Einschät-
zung verknüpft, dass eine Person mit ihrer 
Tätigkeit vor allem dann erfolgreich und zu-
frieden sein wird, wenn die gewählten Auf-

Kauffeld & Grohmann, 2011; Ruhdorfer-Ritt, 
2013). Im Kern handelt es sich dabei stets 
um die Schritte (1) Anwerben und Erfassen 
der Bewerber, (2) Informationen über den 
Bewerber, (3) Informationen über die Anfor-
derungen, (4) Eignungsfeststellung, (5) 
Auswahlentscheidung und (6) Bewährung 
der entsprechenden Entscheidung bzw. des 
gesamten Vorgehens, wobei sich in diesem 
Beitrag das Augenmerk auf die Schritte (3) 
Informationen über die Anforderungen und 
(4) Eignungsfeststellung richtet.

Im Kontext der Polizei werden mit den 
Auswahlverfahren zwei Ziele verfolgt, die 
sich im optimalen Fall ergänzen: Eine ge-
eignete Personalauswahl soll die Wahr-
scheinlichkeit erhöhen, dass die Ausge-
wählten

 � den Studiengang bzw. die Ausbildung er-
folgreich bewältigen und

 � ihre spätere berufliche Tätigkeit erfolg-
reich ausüben.

2.2 Der Aspekt der Zukunft

Im Titel des Beitrags wird der Aspekt der 
Zukunft genannt, der sich aus dem zentra-
len Inhalt des 7. Tages der Wissenschaft 
ergibt. Sowohl die Frage danach, ob der 
Polizei der Nachwuchs ausgeht als auch 
die Formulierung »in Zeiten des demografi-
schen und gesellschaftlichen Wandels« be-
inhalten den Blick nach vorne. In diesem 
Zusammenhang ist die weitere polizeiliche 
Personalauswahl ebenfalls dem Zukunfts-
gedanken zu unterwerfen und es gilt, ein 
Verständnis für (eignungsdiagnostische) 
Prognosen zu schaffen.

In der Zukunftsforschung herrscht die 
Überzeugung, dass die Zukunft prinzipiell 
nicht vollständig bestimmbar ist und ver-
schiedene Zukunftsentwicklungen (Zukünf-
te) möglich und gestaltbar sind (Kreibich, 
2006). Dabei werden u. a. komplexe dyna-
mische Systeme und Prozesse und mittel- 
und langfristige Folgen von Entscheidun-
gen betrachtet. In der Personalauswahl 
nimmt der Aspekt der Zukunft dahingehend 
einen großen Stellenwert ein, dass zukünfti-
ges Verhalten von potenziellen Mitarbeitern 
vorhergesagt werden soll. Im polizeilichen 

Die weitere 

polizeiliche 

Personalauswahl 

ist ebenfalls dem 

Zukunftsgedan-

ken zu unterwer-

fen und es gilt, 

ein Verständnis 

für (eignungsdia-

gnostische) 

Prognosen zu 

schaffen.
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legenheiten der Organisation zu finden (Abb. 
2, s. oben; vgl. Blickle, 2008a; Schuler, 2013).

Ein Erfolg versprechender Abgleich ver-
langt im weiteren Ablauf aufeinander auf-
bauende Schritte, die sich in den Stationen 
des eignungsdiagnostischen Prozesses 
wiederfinden (Abb. 3, s. unten).

Im Folgenden werden ausgewählte Di-
mensionen des allgemeinen polizeilichen 
Anforderungsprofils vorgestellt, das auf Ba-
sis von Arbeits- und Anforderungsanalysen 
im Sinne der Situationsdiagnostik entwickelt 
wurde (Kap. 3). Dem wird die Persondiag-
nostik gegenübergestellt, die sich eignungs-
diagnostischer Verfahren bedient (Kap. 4). 

gaben und das Unternehmensfeld mög-
lichst kompatibel mit der ihr eigenen 
Motiv- und Wertestruktur sind. Weiterhin 
soll den beruflichen Verhaltensanforderun-
gen in kompetenter Weise entsprochen 
werden. Die Hypothese der Kongruenz zwi-
schen Person und Arbeitsumwelt mit ihrer 
Basis in der Berufswahltheorie (Holland, 
1976, 1985) wird als empirisch bestätigt an-
gesehen (vgl. Weinert, 1998).

Im Sinne des Person-Job-Fit geht es dar-
um, eine optimale Passung zwischen den 
Dispositionen (u. a. Fähigkeiten, Entwick-
lungsmöglichkeiten/-wünschen) des Mitarbei-
ters und den Anforderungen/Entwicklungsge-

	  

VeränderungIIIEntwicklungspotential

Organisationsanalysen
(Führung, AZ, Commitment)Berufsinteressentest

BefriedigungspotentialIIInteressen, Bedürfnisse, 
Werthaltungen

Arbeits- und 
AnforderungsanalyseEignungsdiagnostik

AnforderungenIFähigkeiten, Fertigkeiten, 
Kenntnisse

TätigkeitPerson
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Passung

Abb. 2: Der Person-Job-Fit: Abgleich zwischen Person und Tätigkeit

	  
Situationsdiagnostik

Arbeits- und Anforderungsanalysen

Persondiagnostik
Eignungsdiagnostische

Untersuchungsverfahren

Personalentscheidungen
Auswahl und Platzierung

Abb. 3: Stationen des eignungsdiagnostischen Prozesses
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wehr), einschließlich der Gefahrenvorsor-
ge und der  vorbeugenden Bekämpfung 
von Straftaten und Ordnungswidrigkeiten

 � Verfolgung von Straftaten und Ord-
nungswidrigkeiten

 � Vollzugshilfe für andere Behörden
Zu den häufigsten Aufgabenkomplexen ge-
hört die Verwendung (1) als Gruppenbeamter 
in der Bereitschaftspolizei, (2) im Streifenein-
zeldienst des Wach- und Wechseldienstes 
oder (3) in der kriminalpolizeilichen Sachbear-
beitung. 

Dabei lassen sich sieben Hauptaufgaben 
in den genannten Regelverwendungen un-
terscheiden (Tab. 1, s. oben, Fachhoch-
schule der Polizei des Landes Branden-
burg, 2012).

3 das polizeiliche  
Anforderungsprofil

Um geeignetes Personal zu finden ist es not-
wendig, erfolgskritische Personen- und Ver-
haltensmerkmale für die Ausübung einer be-
stimmten Arbeit bzw. die Wahrnehmung der 
mit einer Stelle verbundenen Aufgaben zu 
untersuchen. Hierzu dienen Arbeits- und An-
forderungsanalysen (u. a. Schuler, 2006a; 
Blickle, 2008a; Krüger, Utte & Rowold, 2013).

Die Aufgaben der Polizei ergeben sich aus 
Recht und Gesetz. Sie umfassen insbeson-
dere (Fachhochschule der Polizei des Lan-
des Brandenburg, 2012; PDV 100, 1999):

 � Gefahren für die öffentliche Sicherheit 
oder Ordnung abzuwehren (Gefahrenab-

Hauptaufgaben grad der beherrschung (kurz)
Anzeigen- und 

Sachverhaltsaufnahme

Umfassende Beherrschung der Bedingungen und Methoden 

der Anzeigen- und Sachverhaltsaufnahme

Erster Angriff
Beherrschung des Sicherungsangriffs bei allen anfallen-den 

Straftaten/Einsatzanlässen sowie des Auswertungsangriffs

Bearbeitung von 

Ermittlungsverfahren

Beherrschung der eigenverantwortlichen Bearbeitung von 

Ermittlungsverfahren sowie Verkehrsstraftaten und die 

Vorgangsbearbeitung bei Verkehrsunfällen; Mitwirkung an der 

Bearbeitung von Ermittlungsverfahren der Schwerkriminalität

Verkehrsunfallaufnahme

Beherrschung der eigenständigen Aufnahme von 

Verkehrsunfällen, einschließlich der Sicherung der Unfallstelle 

und Veranlassung aller erforderlichen Eingriffs- und 

Folgemaßnahmen

Verkehrsicherheitsarbeit

Beherrschung der Methoden und Instrumente der 

Verkehrsüberwachung zur Bekämpfung der 

Hauptunfallursachen; 

Beherrschung der Methoden der Verkehrsregelung und  

-lenkung; 

Grundkenntnisse in der Beseitigung von Unfallhäufungsstellen

Einsätze des täglichen 

Dienstes

Eigenverantwortliche Wahrnehmung der Standardeinsätze; 

Beherrschung der Sachverhalte hinsichtlich aller zu tref-

fenden Maßnahmen

Einsätze aus 

besonderem Anlass

Befähigung zur Mitwirkung an der Bewältigung von Einsätzen 

aus besonderem Anlass (Bereitschaftspolizei, Wach- und 

Wechseldienst, Kriminalpolizei); 

Befähigung zur eigenverantwortlichen Lagebewältigung bei 

Einsatzanlässen, die keinen Aufschub dulden

Tab. 1: Hauptaufgaben in den polizeilichen Regelverwendungen 
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kompetenzen zugeordnet sind (Tab. 3, s. 
rechts).

4. Die Persondiagnostik:  
Personalauswahlverfahren

Im Sinne des in Kapitel 2 dargelegten Per-
son-Job-Fit bzw. der Stationen des eig-
nungs-diagnostischen Prozesses ist es 
notwendig, das erstellte Anforderungsprofil 
mit Informationen über die Bewerber abzu-
gleichen. Im Rahmen der Persondiagnostik 
können drei unterschiedliche Ansätze der 
Eignungsdiagnostik unterschieden wer-
den, die sich auf das Verhalten von Men-
schen, ihre Eigenschaften und im Verlauf 
ihres (Berufs-) Lebens erzielte Ergebnisse 
beziehen (Schuler & Höft, 2006, S. 103; s. 
Abb. 4, s. S. 106).

Beim Simulationsansatz wird versucht, 
das Verhalten zu erfassen, welches in ähn-
licher Form am Arbeitsplatz gefordert wird. 
Im Prinzip handelt es sich dabei stets um 
eine Art Arbeitsprobe. Die Güte des Verfah-
rens misst sich u. a. an ihrer Repräsentati-
vität für die abzubildende Tätigkeit (inhaltli-
che Validität).

In Bezug auf die Erfassung von Eigen-
schaften wird vom Konstruktansatz gespro-
chen, mit dem das Ziel verfolgt wird, stabile 
Merkmale wie die Intelligenz oder die Per-
sönlichkeit eines Menschen zu erfassen. 
Die zentrale diagnostische Aufgabe besteht 
darin, anhand psychologischer Testverfah-
ren das Merkmal in möglichst homogener 
Form zu erfassen (Konstruktvalidität).

Aus den dargestellten und weiteren Anforde-
rungen der polizeilichen Praxis lässt sich 
durch die verschiedenen Verfahren der Ar-
beits- und Anforderungsanalyse das allge-
meine polizeiliche Anforderungsprofil ablei-
ten. Es ist offensichtlich, dass bei der Fülle 
der polizeilichen Aufgaben Anforderungspro-
file für die jeweilige spezielle Funktion erstellt 
bzw. die Einzelanforderungen gewichtet wer-
den müssen. Erschwerend kommt hinzu, 
dass sich die polizeilichen Verwendungen 
noch hinsichtlich ihres eher ausführenden 
oder ihres eher führenden bzw. dispositiven 
Charakters unterscheiden, was sich eben-
falls in der Gewichtung des Profils widerspie-
geln muss. So besteht beispielsweise in der 
Berliner Polizei ein Anforderungsprofil aus 
den Bereichen (1) Beschreibung des Aufga-
bengebiets, (2) formale Anforderungen, (3) 
fachliche Anforderungen und (4) außerfachli-
che Anforderungen.

Für Anwärter der Polizei des Landes Bran-
denburg bildet die fachliche, die methodische, 
die soziale und die persönliche Kompetenz 
das Anforderungsprofil. Diesen übergeordne-
ten Begriffen sind dann, im Sinne von Fakto-
ren einer Dimension, den jeweiligen Bereich 
differenzierende Einzelkompetenzen zuge-
ordnet, die wiederum verhaltensnah operatio-
nalisiert sind (Tab. 2, s. oben).

In der Berliner Polizei werden die außer-
fachlichen Anforderungen in die drei Einzel-
bereiche Leistungsverhalten, Sozialverhal-
ten/Sozialkompetenz und adressaten- und 
kundenorientiertes Verhalten unterteilt, de-
nen wiederum operationalisierte Einzel-

einzelkompetenz Operationalisierung
Kontaktfähigkeit – kann Kommunikationseinstieg lageangepasst gestalten

Kommunikations-
vermögen

– drückt sich in Wort und Schrift verständlich und präzise aus 

– gestaltet Gespräche und kommuniziert ergebnisorientiert

Kritik/Konfliktfähigkeit
– kennt Konfliktursachen und nutzt Vermeidungs- und  

   Lösungsstrategien 

– nimmt Konflikte rechtzeitig wahr und trägt zur Lösung bei

Einfühlungsvermögen
– erkennt die emotionale Lage anderer und handelt an- 

   gemessen 

– kann sich in andere hineinversetzen

Tab. 2: Einzelkompetenzen und Operationalisierung der sozialen Kompetenz in der 
Brandenburger Polizei
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Zuverlässigkeit

– arbeitet genau und gründlich, berücksichtigt  

   Details angemessen 

– hält sich an getroffene Vereinbarungen, Zusagen  

   und Termine

Organisationsfähigkeit

– setzt bei der Aufgabenbewältigung Prioritäten 

–plant die gesamte Aufgabenerledigung  

   systematisch   (z. B. hinsichtlich Zeit, Menge,  

   Material, Personal, Inhalt)

belastbarkeit
– hält den körperlichen Belastungen stand 

– erfüllt auch unter erschwerten Bedingungen die  

   Aufgaben

Entscheidungsfähigkeit – entscheidet sach- und situationsgerecht

flexibilität – kann sich schnell auf neue Situationen einstellen

Auffassungsgabe/Urteilsvermögen
– kann Vorgänge aus dem Gedächtnis wiedergeben 

– analysiert und bewertet Sachverhalte 

– kann Situationen richtig einschätzen

Verantwortung
– übernimmt Verantwortung für sich und andere 

– verantwortet eigene Entscheidungen und zieht  

   sich nicht hinter Strukturen oder Autorität zurück

Entwicklungs- und 
Veränderungsbereitschaft

– steht Veränderungen aufgeschlossen gegenüber  

   und erkennt ggf. positive Entwicklungschancen 

– akzeptiert Lernen als ständige Herausforderung 

Kommunikationsfähigkeit

– drückt sich schriftlich verständlich und überzeugend  

   aus 

– kann einfühlsam auf andere und deren Kommunikati- 

   onsverhalten eingehen

Konfliktfähigkeit
– erkennt Konfliktsituationen und reagiert angemessen  

   darauf 

–   hat die Bereitschaft, sich unangenehmen Situationen zu stellen

Kooperationsfähigkeit

– arbeitet konstruktiv und vertrauensvoll mit anderen  

   zusammen 

–   integriert sich in ein Team, übernimmt Aufgaben und respektiert/ 

   akzeptiert auch unterschiedliche Rollen

Motivation/Berufsinteresse
– ist an den Aufgaben der Polizei positiv interessiert und 

   lässt eine bewusste Entscheidung für den Polizeiberuf erkennen 

–   zeigt Initiative bei der Informationssammlung

Durchsetzungsfähigkeit
– entwickelt Standpunkte und vertritt eigene Überzeu- 

   gungen

Leistungsverhalten

Sozialverhalten/Sozialkompetenz

Situationsgerechtes Auftreten

– hat ein angemessenes äußeres Erscheinungsbild und entsprechende  

   Umgangsformen 

– akzeptiert die Verschiedenartigkeit der Kulturen, Religionen,  

   Traditionen und Lebensweisen sowie soziale Unterschiede und 

    verhält sich ihnen gegenüber neutral und sachlich

Adressaten- und kundenorientiertes Verhalten

Tab. 3: Außerfachliche Bereiche des Anforderungsprofils in der Berliner Polizei
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ler & Marcus, 2006) einteilen lassen (Tab. 
4, s. unten).

Aus der großen Auswahl an Verfahren (s. 
Kanning & Holling, 2002) sollen folgende 
für die polizeiliche Personalauswahl aus-
gesprochen interessante Verfahren vorge-
stellt werden:
1. Eigenschaften: Tests 
(konstruktsorientiert)

 � Intelligenztest: I-S-T 2000R bzw. 
IST-Screening

 � Persönlichkeitstest: Das Bochumer 
Inventar zur berufsbezogenen Persön-
lichkeitsbeschreibung (BIP)

 � START: Testbatterie für Berufseinsteiger

Der biographische Ansatz folgt der vielfach 
bestätigten Annahme, dass der künftige Be-
rufserfolg valide aus vergangenen Verhal-
tensergebnissen geschlossen werden kann. 
Anhand biographischer Fragen werden Vor-
hersagen erstellt, deren Güte sich in der an 
(Erfolgs-)Kriterien zu messenden prognosti-
schen Validität widerspiegeln soll.

Mit diesen drei Ansätzen korrespondieren 
die Verfahren zur Personalauswahl, die sich 
in die drei Modalitäten (u. a. Blickle, 2008b; 
Schuler, 2006b; Schuler, 2013; Cohrs & 
Block, 2013) simulationsorientiert (Höft & 
Funke, 2006), konstruktorientiert (Schuler & 
Höft, 2006) und biographieorientiert (Schu-

	  
Verhalten Ergebnisse

Eigenschaften

Simulationen Biographie

Tests

Abb. 4: Ansätze der Eignungsdiagnostik

Simulationsorientiert Konstruktorientiert biographieorientiert

Arbeitsproben Intelligenztests
Bewerbungsunterlagen/
Referenzen

Computergestützte 
Szenarios

Wissenstests Biographischer Fragebogen

Postkorb
Aufmerksamkeits-/ 
Konzentrationstests

Interview

Präsentation Persönlichkeitsverfahren

Rollenspiel
Motivations-/ 
Interessentests

Gruppendiskussion
Assessment Center (AC) 

(Kombination o.g. 
Einzelverfahren)

Multimodales Einstellungsinterview

Tab. 4: Instrumente der Personanalyse: Trimodaler Ansatz
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telt, verwendet die Kurzversion IST-Scree-
ning (Intelligenz-Struktur-Test – Screening; 
Liepmann, Beauducel, Brocke & Net-
telnstroth, 2012) lediglich die höchstladende 
Skala pro verbaler, numerischer und räumli-
cher Intelligenzfacette. Darüber hinaus ist 
der ausführlichere I-S-T 2000R über den 
Einsatz des Wissenstests in der Lage, die für 
berufliche Fragen bedeutsamen Dimensio-
nen fluide und kristallisierte Intelligenz zu be-
rechnen (Abb. 5, s. oben). Unter fluider Intel-
ligenz wird die von der Sozialisation 
unabhängige Fähigkeit zum schlussfolgern-
den Denken verstanden, während es sich 
bei kristallisierter Intelligenz um die sozialisa-

2. Ergebnisse/Verhalten/Eigenschaften 
(biographie-/simulations-/konstruktori-
entiert): das multimodale einstellungs-
interview

 � Intelligenztests: I-S-T 2000R bzw. 
IST-Screening

Beide Verfahren messen über die allgemei-
ne Intelligenz (g-Faktor, IQ) hinaus die (1) 
sprachgebundenen, (2) zahlengebundenen 
und (3) figural-räumlichen Intelligenzfähig-
keiten (Inhaltsfacetten der Intelligenz). Wäh-
rend der I-S-T 2000R (Intelligenz-Struktur-
Test 2000R; Liepmann, Beauducel, Brocke 
& Amthauer, 2007) die Intelligenz mittels 
dreier Skalen pro Intelligenzfähigkeit ermit-

	  

 

Persönliche 
Eignungsvoraussetzungen 

Berufliche Orientierung 

• Leistungsmotivation 

• Gestaltungsmotivation 

• Führungsmotivation 

Arbeitsverhalten 

• Gewissenhaftigkeit 

• Flexibilität 

• Handlungsorientierung 

Psychische Konstitution 

• Emotionale Stabilität 

• Belastbarkeit 

• Selbstbewusstsein 

Soziale Kompetenzen 

• Sensitivität 
• Kontaktfähigkeit 
• Soziabilität 
• Teamorientierung 
• Durchsetzungsstärke 

Abb. 6: Bereiche und Dimensionen des BIP (Hossiep & Paschen, 1998/2003)

Abb. 5: Intelligenzdimensionen des I-S-T 2000R



108 Oranienburger Schriften 1 / 2014 

Wim Nettelnstroth

zeption zugrunde. Vielmehr werden mit 
den einbezogenen Konstrukten Befunde 
der Differentiellen Psychologie oder der 
Motivationspsychologie integriert (Tab. 5, 
s. unten).

Testbatterie für Berufseinsteiger: 
Start 

START (Liepmann, 2006) ist eine Testbat-
terie, die mit ihren verschiedenen Modulen 
grundlegende Kompetenzen beim Berufs-
einstieg abbildet. Dazu gehören folgende 
sieben Bereiche:
 
1. Computer: Kenntnisse im Umgang mit 

Computern, die in die vier Bereiche An-
wendung, Internet, Hardware und Infor-
matik unterteilt werden.

2. Englisch: Das Gesamtmodul des 
START-E erfasst drei Aspekte der 
Sprachfähigkeit (Übersetzen, Gramma-
tik, Orthografie).

3. Konzentration: Erfassung von Konzen-
trationsfähigkeiten in einem für berufli-
che Tätigkeiten relevanten Zeitraum 
(Daueraufmerksamkeitsleistung, Ar-

tionsbedingten und wissensbezogenen Intel-
ligenzaspekte und damit die Fähigkeit zum 
Erwerb von umfangreichem Wissen handelt.

Persönlichkeitstest: das bochumer 
Inventar zur berufsbezogenen  
Persönlichkeitsbeschreibung (biP)

Der Zusammenhang zwischen Persönlich-
keit und beruflichen Anforderungen wird im 
Rahmen des Bochumer Inventars zur be-
rufsbezogenen Persönlichkeitsbeschrei-
bung (BIP; Hossiep & Paschen, 1998/2003) 
aufgegriffen.

Im BIP wird der Gedanke vom Abgleich 
zwischen Anforderungen und Persönlich-
keitsprofil umgesetzt. Dabei wird personen-
orientiert vorgegangen, indem ein Vergleich 
zwischen individuellen Persönlichkeitsprofi-
len und Normwerten für verschiedene Be-
rufsgruppen vorgenommen wird.

Der BIP besteht aus vier Bereichen, de-
nen insgesamt 14 Dimensionen zugeordnet 
sind (Hossiep & Paschen, 1998/2003; Abb. 
6, s. S. 107). 

Dem Gesamtmodell des BIP liegt keine 
umfassende theoretische Ausgangskon-

dimension theoretische fundierung
Leistungsmotivation McClelland, 1987: Leistungsmotivation; Heckhausen, 1989

Gestaltungsmotivation McClelland, 1987: Machtmotivation; Heckhausen, 1989

Führungsmotivation McClelland, 1975: Machtmotivation

Gewissenhaftigkeit
Costa & McCrae, 1980; Borkenau & Ostendorf, 1993: 

Gewissenhaftigkeit
Flexibilität Costa & McCrae, 1980: Offenheit für neue Erfahrungen

Handlungsorientierung
Kuhl & Beckmann, 1994: Handlungsorientierung nach 

Entscheidungen
Emotionale Stabilität Costa & McCrae, 1980; Eysenck, 1953: Neurotizismus
Belastbarkeit ohne direkte Anlehnung an ein psychologisches Konstrukt
Selbstbewusstsein ohne direkte Anlehnung an ein psychologisches Konstrukt
Sensitivität ohne direkte Anlehnung an ein psychologisches Konstrukt
Kontaktfähigkeit Costa & McCrae, 1980; Eysenck, 1953: Extraversion

Soziabilität
Costa & McCrae, 1980: Liebenswürdigkeit (Soziale Ver-

träglichkeit)
Teamorientierung ohne direkte Anlehnung an ein psychologisches Konstrukt
Durchsetzungsstärke McClelland, 1987; Heckhausen, 1989: Machtmotivation

Tab. 5: Theoretischer Hintergrund der Persönlichkeitsdimensionen des BIP
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Smolka, 2006; http://www.testzentrale.de/
programm/testbatterie-fur-berufseinsteiger-
englisch...).

das multimodale einstellungsinterview 
(mmi)

Auswahlgespräche sind unter den Instru-
menten der Personalauswahl die am häu-
figsten verwendete Methode, weisen jedoch 
in der praktischen Umsetzung starke Män-
gel auf, sodass sie nur über eine geringe 
Validität verfügen (Schuler, 2000; Schau-
kasten 1, s. oben). 

Um dem entgegenzuwirken, entwickelte 
Schuler das MMI, in dem Vorschläge zur 
Verbesserung von Einstellungsgesprächen 
umgesetzt werden (Schuler, 2000; Schau-
kasten 2, s. unten).

Nach der Anforderungsanalyse des zu 
betrachtenden Tätigkeitsfeldes können die 
acht Komponenten des MMI (Schuler & 
Marcus, 2006, S. 218) entsprechend aus-
gestaltet werden. 

beitstempo, Arbeitsqualität, Gesamtkon-
zentration, zeitliche Fluktuation der Kon-
zentrationsleistung).

4. Mathematik
5. Persönlichkeit: Erfassung von drei Glo-

baldimensionen berufsrelevanter Per-
sönlichkeitsmerkmale (Belastbarkeit, so-
ziale Orientierung, Gewissenhaftigkeit) 
in den zwei Modulen Verhaltens-Input 
(Belohnungssensitivität, Bestrafungs-
sensitivität, Sensitivität gegenüber  
Vorgesetzten und Ausbildern und Sensi-
tivität gegenüber dem Team) und Verhal-
tens-Output (emotionale Stabilität,  
Kontaktorientierung, Empathie, Durch-
setzungsvermögen, Sorgfalt, Leistungs-
motivation).

6. Rechtschreibung
7. Wissen

Die Tests wurden speziell für Berufsanfän-
ger entwickelt, an ihnen erprobt und für ei-
nen Altersbereich von 16–28 Jahren nor-
miert (Liepmann, Tartler, Nettelnstroth & 

• mangelnder Anforderungsbezug der Fragen
• unzulängliche Verarbeitung der Informationen
• geringe Beurteiler-Übereinstimmung
• dominierendes Gewicht früher Gesprächseindrücke (Primacy-Effekt)
• Überbewertung negativer Informationen
• emotionale Einflüsse auf die Urteilsbildung
• Beanspruchung des größten Teils der Gesprächszeit durch den Interviewer

Schaukasten 1: Ursachen für die geringe Validität von Einstellungsgesprächen
(Schuler, 2000, S. 86)

1. anforderungsbezogene Gestaltung des Interviews
2. strukturierte bzw. standardisierte Durchführung des Interviews
3. Verwendung geprüfter und verhaltensverankerter Skalen
4. Einsatz validierter Fragen aus etablierten Inventaren
5. Einsatz zusätzlicher Beurteiler
6. Gestaltung und standardisierte Durchführung der Gewichtungs- und 
           Entscheidungsprozedur
7. Vorbereitung der Interviewer durch ein sorgfältig konzipiertes und 
           durchgeführtes Training

Schaukasten 2: Maßnahmen zur methodischen Verbesserung des Einstellungsgesprächs
(Auszug in Anlehnung an Schuler, 2000, S. 87)
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Vorgehen wird besprochen. Gegebenen-
falls werden bereits Vereinbarungen getrof-
fen.

Die verschiedenen Elemente des MMI inte-
grieren die drei Ansätze der Berufseig-
nungsdiagnostik (konstrukt-, simulations- 
und biographieorientiert), sodass hier von 
einem multimethodalen Ansatz gesprochen 
werden muss.

Kombinierte Verfahren am Beispiel 
eines polizeilichen Auswahlverfahrens

Wie sich beim MMI im Rahmen eines ein-
zelnen Verfahrens zeigt, können die drei 
Modalitäten von Verfahren der Personal-
auswahl kombiniert werden, um die Er-
folgsprognose zu verbessern. Die dabei 
durch jedes einzelne Verfahren zusätzlich 
gewonnene Aussagekraft wird als inkre-
mentelle Validität bezeichnet (Kauffeld & 
Grohmann, 2011).

Im Rahmen eines spezifischen innerpoli-
zeilichen Auswahlverfahrens wurden Er-
kenntnisse über die Steigerung der prog-
nostischen Validität (s. Kap. 5: Empirische 
Ergebnisse zur Bewährung von Personal-
auswahlverfahren) genutzt und sich ergän-
zende Instrumente eingesetzt (Tab. 6, s. 
unten).

5. Die Bewährung von  
Personalauswahlverfahren

Innerhalb der Polizei sind die Erwartungen 
an die Leistungsfähigkeit von Personalaus-
wahlverfahren mit Blick auf die gesell-
schaftlich bedeutsamen Aufgaben von Po-
lizeibeschäftigten sehr hoch. Nicht selten 
wird davon ausgegangen, dass mit dem 
richtigen Auswahlverfahren abgesichert ist, 

1. Gesprächsbeginn. Kurze informelle Un-
terhaltung. Bemühen um angenehme und 
offene Atmosphäre. Skizzieren des Verfah-
rensablaufs. Keine Beurteilung.
2. Selbstvorstellung des Bewerbers. Der 
Bewerber spricht einige Minuten über sei-
nen persönlichen und beruflichen Hinter-
grund, seine derzeitige Situation und seine 
Erwartungen für die Zukunft. Sein Verhalten 
wird im Hinblick auf anforderungsbezogene 
Urteilsdimensionen eingestuft.
3. Berufsorientierung und Organisations-
wahl. Es werden standardisierte Fragen zu 
Berufswahl, Berufsinteressen, Organisati-
onswahl und Bewerbung, bei berufserfahre-
nen Bewerbern auch zum Fachwissen ge-
stellt. Die Antwortbewertung erfolgt auf 
verhaltensverankerten Skalen.
4. Freier Gesprächsteil. Der Interviewer 
stellt offene Fragen in Anknüpfung an 
Selbstvorstellung und Bewerbungsunterla-
gen. Die Bewertung erfolgt summarisch.
5. Biographiebezogene Fragen. Biographi-
sche (oder »Erfahrungs-«) Fragen werden 
aus Anforderungsanalysen dimensionsbe-
zogen abgeleitet oder als validierte Fragen 
aus biographischen Fragebogen übernom-
men. Die Antworten werden auf verhal-
tens-verankerten Einstufungsskalen beur-
teilt.
6. Realistische Tätigkeitsinformationen. Der 
Interviewer gibt dem Bewerber ausgewo-
gene, bedarfsgerechte Information über Tä-
tigkeit, Arbeitsplatz und Unternehmen. 
Überleitung zu situativen Fragen. Keine Be-
urteilung.
7. Situative Fragen. Auf critical-incident-Ba-
sis konstruierte situative Fragen werden ge-
stellt, die Antworten werden auf verhaltens-
verankerten Einstufungsskalen beurteilt.
8. Gesprächsabschluss. Fragen des Be-
werbers werden beantwortet. Das weitere 

Verfahren
Simulations- 

orientiert

Konstrukt- 

orientiert

Biographie- 

orientiert

Intelligenztest –  √ –
berufsbezogener Persönlichkeitstest – √ –
Multimodales Einstellungsinterview √ √ √

Tab. 6: Kombination von Verfahren im polizeilichen Kontext
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Perfektionismus (Hossiep & Paschen, 
1998/2003).

Ansonsten können auf der allgemeinen 
Ebene der fünf Faktoren keine weiteren Zu-
sammenhänge gefunden werden. Ein 
Grund dafür ist darin zu sehen, dass die all-
gemeinen Faktoren jeweils heterogene 
Merkmale erfassen, die nicht alle in glei-
chem Ausmaß an Arbeitsplätzen gefordert 
sind. Subfaktoren der big five weisen eine 
höhere Bedeutung auf, z. B. die Dominanz 
aus dem Faktor Extraversion oder die Leis-
tungsmotivation aus dem Faktor Gewissen-
haftigkeit (Scholz & Schuler, 1993). 

In einem 30-Jahre-Längsschnitt konnte 
die Bedeutsamkeit der Gewissenhaftigkeit 
be-stätigt werden (r = .41), aber es wurden 
ebenfalls positive Zusammenhänge zwi-
schen dem Berufserfolg und den Dimensio-
nen Emotionale Stabilität (r = .34), Extraver-
sion (r = .24) und Offenheit (r = .26) 
gefunden (Judge, Higgins, Thoresen & Bar-
rick, 1999).

Weiterhin sind für verschiedene Berufe 
unterschiedliche Faktoren von Bedeutung. 
Für Kontaktberufe sind die Faktoren Extra-
version und Verträglichkeit bedeutsam, 
während für planvolles, genaues Arbeiten 
Gewissenhaftigkeit von höherer Relevanz 
ist. Für Polizisten, Piloten und Ärzte wieder-
um ist der Faktor »Emotionale Stabilität« 
von besonderer Bedeutung (Schuler & Bar-
thelme, 1995). 

Im Rahmen einer weiteren Studie werden 
zusätzliche Determinanten des beruflichen 
Erfolgs herausgearbeitet. Dabei werden bei 
einer Gruppe von Ingenieuren und Wissen-
schaftlern in der industriellen Forschung 
und Entwicklung Selbstvertrauen, Leis-
tungsmotivation und soziale Kompetenzen 
(insbesondere Dominanz) als bedeutsam 
ermittelt (Schuler, Funke, Moser & Donat, 
1995).

In einer Übersicht, die unterschiedliche 
Studien der letzten 15 Jahre zur Validität 
der fünf Faktoren der Persönlichkeit für ver-
schiedene Berufe integriert, zeigen sich dif-
ferenzierte Ergebnisse für die einzelnen 
Berufsgruppen (Tab. 7, s. S. 112; Barrick, 
Mount & Judge, 2001; Judge, Bono, Ilies & 
Gerhardt, 2002; Judge, Heller & Mount, 

dass aus den Bewerbern die Geeigneten 
ausgewählt werden. Mit Blick auf die empi-
rische Realität zur Bewährung von Berufs-
auswahlverfahren muss diese Vorstellung 
als Mythos bezeichnet werden. Vielmehr 
gilt, dass mit einer optimalen Gestaltung 
von Auswahlverfahren die Wahrscheinlich-
keit erhöht wird, aus den Bewerbern mehr 
Geeignete einzustellen und mehr Ungeeig-
nete abzulehnen – nicht mehr und nicht we-
niger. Selbst bei der besten Kombination 
von Verfahren liegt die Grenze für die Vor-
hersagekraft bei 50 % (Kasper & Furtmüller, 
2005), wobei 100 % die perfekte Vorhersa-
ge und 0 % die Zufallsauswahl wäre. »Das 
bedeutet, etwa die Hälfte (0,7 × 0,7 = 0,49) 
der Unterschiede im beruflichen Erfolg von 
Personen lässt sich durch eignungsdiag-
nostische Verfahren vorhersagen.« (Schu-
ler, 2013, S. 52) Die Gründe hierfür liegen in 
den in Kapitel 2.1 dargelegten Unwägbar-
keiten bei der Bestimmung der Zukunft in 
Bezug auf den Menschen und die Umwelt-
anforderungen (Kasper & Furtmüller, 2005; 
Rietiker, 2010). 

5.1 Der Zusammenhang zwischen 
Persönlichkeit und Berufserfolg  
(u. a. Nettelnstroth)

In Zusammenhang mit arbeits- und organi-
sationspsychologischen Fragestellungen 
ergaben meta-analytische Betrachtungen 
(Barrick & Mount, 1991) positive Prognose-
werte der fünf Faktoren der Persönlichkeit 
für Berufserfolg. Dabei erweist sich der Fak-
tor Gewissenhaftigkeit als der bedeutends-
te, der im Fünf-Faktoren-Modell (»big-five-
model«) der Persönlichkeit (Costa & 
McCrae, 1985; McCrae & John, 1992; Bor-
kenau & Ostendorf, 1993) durch die Verhal-
tensmerkmale »verantwortungsbewusst, 
zuverlässig, sorgfältig, planvoll, ausdau-
ernd« gekennzeichnet ist. Im beruflichen 
Kontext kann Gewissenhaftigkeit mit Items 
wie »Ich nehme die Dinge ganz genau« 
operationalisiert werden und beschreibt  
einen sorgfältigen Arbeitsstil, eine hohe Zu-
verlässigkeit, eine detailorientierte Arbeits-
weise, eine hohe Wertschätzung konzeptio-
nellen Arbeitens, aber auch den Hang zum 

Für Kontaktberu-

fe sind die 

Faktoren 

Extraversion und 

Verträglichkeit 

bedeutsam, 

während für 

planvolles, 

genaues Arbei-

ten Gewissenhaf-

tigkeit von 

höherer Rele-

vanz ist. Für 

Polizisten, 

Piloten und Ärzte 

wiederum ist der 

Faktor »Emotio-

nale Stabilität« 

von besonderer 

Bedeutung
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sagekraft. So bewirkt eine Ergänzung des 
stärksten Einzelprädiktors Intelligenz mit 
dem Strukturierten Interview zu einer Vali-
ditätssteigerung um 24 % und ein zusätzli-
cher Gewissenstest zum Intelligenztest zu 
einem Anstieg der prognostischen Validität 
um 18 %. Schuler und Marcus (2006,  
S. 219) verweisen auf folgende Erkenntnis-
se: »Neuen Ergebnissen zufolge liegen 
strukturierte Interviews gemeinsam mit Ar-
beitsproben an zweiter Stelle (Validitätsge-
winn r = .12), übertroffen nur durch Integrity 
Tests mit r = .14.« Es lässt sich konstatie-
ren, dass sich ergänzende Kombinationen 
von Verfahren die höchste Güte zur Vor-
hersage des Berufserfolgs haben.

Hinsichtlich der in Kapitel 4 dargestellten 
Verfahren lässt sich eine hohe Validität 
feststellen:

Das Multimodale Einstellungsinterview 
(MMI) hat eine hohe Vorhersagekraft. Der 
MMI-Gesamtwert (Schuler & Marcus, 
2006) zeigt in verschiedenen Einzelstudien 
eine Validität zwischen r = .30 und r = .50 
(S. 219).

Der berufsbezogene Persönlichkeitstest 
BIP (Bochumer Inventar zur berufsbezoge-

2002; Barrick, Mount & Gupta, 2003; Judge 
& Ilies, 2002, zitiert nach Borkenau et al., 
2005).

5.2 Die Validität von Verfahren der 
Persondiagnostik

In einer Übersicht stellt Weuster (2012) 
zahlreiche Studien zur prognostischen Vali-
dität unterschiedlicher Auswahlinstrumente 
mit verschiedenen Bewährungskriterien 
vor, in denen beachtliche Resultate belegt 
werden. Weitere empirische Ergebnisse zur 
Vorhersagekraft von Verfahren bzw. Dimen-
sionen (Schmidt & Hunter, 1998) zeigen, 
dass Intelligenztests und strukturierte Inter-
views die Einzelverfahren mit der höchsten 
Güte zur Vorhersage des Berufserfolgs sind 
(Tab. 8, s. unten).

Der bereits in Kapitel 4 dargelegte Ge-
danke zur inkrementellen Validität wird 
durch die Meta-Analyse von Schmidt und 
Hunter (1998) bestätigt. Eine bestimmte 
Kombination von Verfahren, die sich gegen-
seitig ergänzt und damit die Persondiag-
nostik um ein gewisses Maß vollständiger 
macht, führt zu einem Zuwachs an Vorher-

Berufsgruppe
Gewissen-

haftigkeit

Emotionale 

Stabilität

Liebens-

würdigkeit

Extra- 

version
Offenheit

Polizei 0,26  – – – –
Forschung – – – – 0,25

Künstler – – – – 0,39

Soziale Berufe – – – 0,29 –
Unternehmer – – – 0,41 –

Tab. 7: Validität der »big five« für verschiedene Berufe (vgl. Felfe, 2009)

Verfahren Validität
Intelligenztest .51

Strukturiertes Interview .51

Berufswissen .48
Gewissenhaftigkeit .31

Integrity Tests .48
Assessment Center (AC) .36

Interessentest .10
Graphologie .02

Tab. 8: Validität von Einzelverfahren/Einzeldimensionen
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5.3 Eigene Studien zum polizeilichen 
Ausbildungs- und Studienerfolg 

Im Zuge von Untersuchungen (2010) zur 
prognostischen Validität von Dimensionen 
und Verfahren wurden Ausbildungs- und 
Studienerfolgskriterien herangezogen, die 
mit Persönlichkeitsdimensionen aus dem 
BIP, Intelligenz (IST-Screening) und Schul-
noten korreliert wurden. Die Stichprobe an 
der Fachhochschule der Polizei des Landes 
Brandenburg beträgt insgesamt N = 475 
Anwärter für den mittleren (N = 225) und ge-
hobenen Dienst (N = 250). Die Substichpro-
ben einzelner Berechnungen schwanken 
zwischen 51 und 94 Personen.

Zusammenhänge zur Persönlichkeit

Dimensionen der Persönlichkeit (BIP) wei-
sen insgesamt starke und differenzierte Zu-
sammenhänge zu den Ausbildungsleistun-
gen auf (bis r = .46) und liefern damit einen 
wichtigen Beitrag, diese zu erklären bzw. 
vorherzusagen:

 � 5 von 13 Persönlichkeitsdimensionen 
korrelieren mit Ausbildungsleistungen.

 � Handlungsorientierung und Gewissen-
haftigkeit weisen zahlreiche und starke 
Zusammenhänge zu Noten in verschie-
denen Fächern auf.

 � Es fällt auf, dass die Leistung in Psycho-
logie/Verhaltenstraining-Kommunikation 
positiv mit Sensitivität zusammenhängt.

Insbesondere die positiven Zusammenhän-
ge von Leistungen mit Handlungsorientie-
rung und Gewissenhaftigkeit erscheinen 
durch deren starken polizeilichen Bezug 
sehr sinnvoll im Sinne des Person-Job-Fit.

Zusammenhänge zu intelligenz

Die einzelnen Intelligenzfaktoren haben kei-
nen Zusammenhang zu den Ausbildungs- 
bzw. Studienleistungen und liefern damit 
keinen Beitrag, diese zu erklären bzw. vor-
herzusagen. Dieses Ergebnis ist insbeson-
dere deshalb verwunderlich, da auf Basis 
korrigierter Korrelationskoeffizienten die 
durchschnittliche prognostische Validität 

nen Persönlichkeitsbeschreibung) kann 
ebenfalls auf eine hohe Vorhersagekraft 
verweisen. Hier konnte eine Korrelation 
zwischen allen Skalen und dem objektiven 
Erfolgskriterium Gehalt von r = .40 ermittelt 
werden (Asendorpf, 1999).

Beim Intelligenztest I-S-T 2000R konnte 
eine hohe Vorhersagekraft zum subjektiven 
Erfolgskriterium Arbeitszufriedenheit von 
bis r = .37 ermittelt werden (Nettelnstroth, 
2004, Nettelnstroth & Liepmann, 2004) und 
eine mittlere prognostische Validität zum 
objektiven Erfolgskriterium Gehalt (r = .27; 
Nettelnstroth, 2004).

In Hinblick auf die Erkenntnisse zur in-
krementellen Validität kann geschlussfol-
gert werden, dass eine Kombination zwi-
schen diesen drei Verfahren zu einer 
Steigerung der Vorhersagequalität führen 
sollte.

In ihrer Zusammenfassung von polizei-
spezifischen Studien zur prognostischen 
Validität von Verfahren der Persondiagnos-
tik kommt Neick (2008, S. 65) zu folgender 
Einschätzung: »Es gibt wenig veröffentlich-
te Artikel, die sich mit der prognostischen 
Validierung von Auswahlverfahren beschäf-
tigen. Vor diesem Hintergrund überrascht 
es nicht, dass Bewährungskontrollen von 
polizeilichen Auswahlverfahren noch selte-
ner publiziert wurden.« Hinsichtlich des 
Ausbildungserfolgs werden deutsche und 
internationale Studien getrennt betrachtet, 
wobei kognitive Fähigkeitstests in deut-
schen Untersuchungen geringere Zusam-
menhänge aufzeigen als im internationalen 
Kontext (u. a. Hirsh et al., 1986: r = .34; 
Ford & Kraiger, 1993: r = .65; Ghiselli, 1973: 
r = .42, zitiert nach Neick, 2008). In Bezug 
auf die Vorhersage des Berufserfolgs gibt 
es keine nationalen Befunde, und internati-
onale Studien bestätigen die Bedeutung 
von kognitiven Fähigkeitstests auf niedrige-
rem Niveau (r = .09 bis r = .24). In ihren ei-
genen Studien ermittelt die Polizei unter-
schiedliche Werte für den I-S-T 2000R, der 
für den mittleren Dienst eine prädiktive Vali-
dität bis zu r = .29 erzielt (1. Ausbildungsab-
schnitt), während er im gehobenen Dienst 
überraschenderweise eine gegensätzliche 
Vorhersage liefert.

Insbesondere  
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Deutschnote zeigt differenzierte Zusam-
menhänge.

 � Die sonstigen Schulnoten einzelner Fä-
cher weisen praktisch keinen Zusam-
menhang zu den Ausbildungsleistungen 
auf – auch nicht dort, wo sie es sollten 
(z. B. Englisch).

6. Empfehlungen

Auf Basis der dargelegten Erkenntnislage 
wird für die polizeiliche Personalauswahl 
empfohlen, bestimmte Vorgehensweisen 
beizubehalten, kurzfristige Schritte schnell 
umzusetzen und mittel- bis langfristige 
Maßnahmen einzuleiten.

Die stellenbezogenen Anforderungspro-
file beschreiben die verschiedenen polizei-
lichen Verwendungen auf einer differen-
ziert operationalisierten Ebene und bieten 
die Möglichkeit, die Fähigkeiten von Be-
werbern verhaltensnah zu überprüfen. 
Ebenfalls scheint es so zu sein, dass Über-
legungen zur Entwicklung der polizeilichen 
Tätigkeit in die Anforderungsprofile einflie-
ßen, sodass damit zukünftige polizeiliche 
Anforderungen abgedeckt werden. 

Kurzfristig sollten die bekannten For-
schungsresultate zur beruflichen Eig-
nungsdiagnostik derart genutzt werden, 
dass daraus geeignete Verfahrenskombi-
nationen zur polizeilichen Personalaus-
wahl entwickelt werden. Das bedeutet, ei-
ne Verfahrensbatterie aus etablierten 
validen, reliablen und objektiven Einzelins-
trumenten zu entwickeln, die einem multi-
methodalen Ansatz (konstrukt-, simulati-
ons- und biographieorientiert) folgt und 
eine optimale inkrementelle Validität ge-
währleistet. Konkret gehören dazu:

 � Tests (Eigenschaften): Intelligenz – Per-
sönlichkeit – Integrität – Führung

 � strukturierte Einstellungsinterviews 
(Biographie – Verhalten)

 � Simulationen (Verhalten): AC-Elemente, 
Rollenspiel

In zahlreichen Länderpolizeien wird ein sol-
cher Ansatz bereits verfolgt (S. Remke, 
pers. Mitteilung, 19.6.2013).

In Bezug auf die Durchführung der Ver-
fahren ist anzumerken, dass unbedingt die 

von Intelligenztests in Bezug auf Ausbil-
dungserfolgskriterien mit r = .54 (Hunter & 
Hunter, 1984; Schmidt-Atzert & Deter, 
1993) als besonders hoch angegeben wird. 
Damit nehmen Intelligenztests hinsichtlich 
des Ausbildungserfolgs sogar den Spitzen-
platz ein (Schmitt, Gooding, Noe & Kirsch, 
1984), gefolgt von Arbeitsproben und As-
sessment-Centern (Nettelnstroth, 2003). 
Allerdings zeigen spezifische Meta-Analy-
sen (Cook, 2009, zitiert nach Marcus, 2011, 
S. 53), dass Intelligenz u. a. für Polizisten 
nur eine mäßige Validität aufweist, worauf 
ebenfalls die Ergebnisse von Neick (2008) 
hinweisen. 

Hier stellt sich die Frage, ob es sich um 
ein statistisches Artefakt durch die Ein-
schränkung der Varianz im Rahmen des 
Auswahlverfahrens handelt (vgl. Marcus, 
2011) oder ob eine geringere Bedeutung 
von Intelligenz bei den polizeilichen Ausbil-
dungs- und Studienleistungen im Vergleich 
zu anderen Berufen vorhanden ist. Ein Pro-
blem bei der Ermittlung der prognostischen 
Validität von Intelligenztests besteht darin, 
dass in der Regel die Bewährung des Inst-
ruments ausschließlich an Bewerbern  
geprüft wird, die eingestellt und damit als 
geeignet klassifiziert wurden. Es konnte je-
doch festgestellt werden, dass negative 
Eignungsprognosen mit Intelligenztests 
besser gelingen als positive (Jäger, 1960; 
Wolff & Voullaire, 1968). Die oftmals als zu 
gering bemängelten Validitätskoeffizienten 
würden demnach bei einer kompletten Be-
urteilung höher ausfallen (Nettelnstroth, 
2003).

Zusammenhänge zu Schulnoten

Der Schulnoten-Durchschnitt weist starke 
Zusammenhänge zu den Ausbildungs- und 
Studienleistungen auf und liefert damit ei-
nen wichtigen Beitrag, diese zu erklären 
bzw. vorherzusagen.

 � Der Abitur-Durchschnitt weist zahlreiche 
und hohe Zusammenhänge zu verschie-
denen Fächern auf (bis r = .51). 

 � Von den Schulnoten einzelner Fächer 
korreliert die Mathematiknote mit den 
Studienleistungen (bis r = .28). Die  
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stehen, um daraus auf wissenschaftlicher 
Basis Erkenntnisse für die polizeiliche Per-
sonalauswahl zu gewinnen. Mit wenigen 
Ausnahmen (Neick, 2008) gibt es kaum 
Veröffentlichungen, die in der wissenschaft-
lichen Gemeinschaft einer Kritik unterzogen 
werden können. Insofern besteht mittel- bis 
langfristig die Notwendigkeit, polizeispezifi-
sche Daten bei der Personalauswahl syste-
matisch zu sammeln und auszuwerten, um 
geeignete Verfahrenskombinationen zur 
Prognose des Ausbildungs-/Studiums- und 
Berufserfolgs zu entwickeln, die sich dann 
auch bewähren.
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in Kapitel 4 beschriebenen Ursachen für die 
geringe Validität von Verfahren aufgegriffen 
und Gegenmaßnahmen eingeleitet werden 
müssen. Dazu gehört beispielsweise deren 
anforderungsbezogene Gestaltung, die 
strukturierte bzw. standardisierte Durchfüh-
rung auf Basis geprüfter und verhaltensver-
ankerter Skalen und insbesondere die Vor-
bereitung der Interviewer durch ein 
sorgfältig konzipiertes und durchgeführtes 
Training.

Grundsätzlich ist es nicht befriedigend, 
dass viele Daten im Rahmen von polizeili-
cher Personalauswahl nicht zur Verfügung 
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