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Verinderung etablierter polizeilicher Fiihrungsstrukturen und deren Folgen

- verdeutlicht am Beispiel des »Berliner Modells« —

Fithrung, verstanden als gezielte Einflussnabme auf eine Per-
son oder Personen zur Zielerreichung, bat verschiedene For-
men: eine Person fiihrt sich selbst (»Fithrung der eigenen Per-
son«), sie fihrt andere, die derselben Hierarchiestufe angehio-
ren (»laterale« oder »horizontale Fiibrung«), sie wird gefiibrt
durch Strukturen (sstrukturelle Fiibrung«), durch eine andere
Person, die mit mebr Macht ausgestattet ist (»Fiihrung von
oben«) oder fiihrt diese (»Fiibrung von unten«).” In einer Or-
ganisation besteben in der Regel alle Fiibrungsformen neben-
einander, aber gerade im Rahmen der massiven organisatio-
nalen Verinderungsprozesse der zuriickliegenden Zeit nimmt
die Fihrung durch fest vorgegebene Strukturen sowie die
Fiibrung von oben dentlich ab zugunsten dey latevalen Fiih-
rung und der damit eng verbundenen stirkeren Eigenverant-
wortung der Mitarbeitenden. Und genan diese Verschiebung
wird im Folgenden — exemplarisch verdeutlicht an der Ein-
fiibrung des Berliner Modells in der Berliner Polizei - in ihren
Aunswirkungen auf die Mitarbeitenden niber untersucht, Zu-
néchst werden diese Verdnderungen der Organisationsform
und des Fiihrungsprozesses skizziert sowie die Erfabrungen
ansgewiblier Mitarbeitender mit dieser Vevinderung darge-
stellt. Daran anschlieflend werden diese Erfabrungen reflek-
tiert, wm daraus erste Ansatzpunkte fiér die Verbesserung des
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Fiithrungsprozesses im Interesse der Zielerreichung — der qua-
litativ hochwertigen Aufgabenerfiillung durch die Polizei -
zu entwickeln.

Das Berliner Modell und die damit einhergehenden Ver-
inderungen

Das BMo ist mittlerweile kein »Modell« mehr, sondern eine
Organisationsform, die fast flichendeckend fir alle Ab-
schnitte der Berliner Polizei gilt und deren Aufbau- und Ab-
lauforganisation regelt. Insofern dient das »Berliner Modell«
nur noch als Arbeitsbegriff, der die hter kurz darzustellenden
wesentlichen Verinderungen subsumiert und sich innerhalb
und auflerhalb der Behérde eingeprigt hat.

Einer der Grundgedanken des BMo ist die moglichst
durchgehende Bearbeitung eines Ermittlungsvorgangs durch
eine Sachbearbeiterin bzw. einen Sachbearbeiter bzw. die Be-
reiligung méglichst weniger Dienstkrifte, und zwar von der
Beweissicherung (z. B. Tatortarbeit) bis zur Abgabe an die
Amts- bzw. Staatsanwaltschaft. Fiir die abschlieflende Bear-
beitung der den Abschnitten ibertragenen Delikte in der Kri-
minalititsbekimpfung ist dies strukturimmanent.

Arbeitszeitrechtlich ging mit der Einfithrung des BMo die
Abkehr vom 12-Stunden-Viertel-Dienst hin zur Dienstver-
richtung in Dienstgruppen (DGr) mit einem anderen Ar-
beitszeitmodell einher, das insbesondere die Rahmenanwe-
senheitszeit fiir disponierbare Dienste von derzeit 06:00 bis
22:00 Uhr festlegt. ‘

Neben dem Umstand, dass ein Fithrungsdienst implemen-
tiert wurde, stellen heute die Dienstgruppen das Herzstiick
der Abschnitte dar. Zur Aufgabenbewiltigung werden durch
regelmiflig vier Dienstgruppen Basis- sowie disponierbarer
Dienst geleistet. Den einzelnen Dienstgruppen sind zur Um-
setzung einer kiez- und biirgerorientierten Polizeiarbeit geo-
grafisch festgelegte Bereiche zugeordnet.

Aus den DGr heraus werden als Basisdienste die Funk-
tionen des Wachdienstes, des Funkwageneinsatzdienstes
(FuwED} und die Streifen fiir nichteilbediirftige Dienstgrup-
peneinsitze (NE-Streifen) oder die Brennpunkistreifen be-
setzt,
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Die Funktionen des Wachdienstes
« Wachhabende/Wachhabender (W 1)
» Vertreterin/Vertreter (W 2)
= Fernmeldebeamtin bzw. -beamter (W 3)
sind rund um die Uhr zu beserzen.

Zu den disponierbaren Diensten gehoren:
+ der Kontaktbereichsdienst {(KoBD)
+ die Verkehrsitberwachung
» die Kriminalititsbekimpfung
+ der Veranstaltungsschutz
« die Vorgangsbearbeitung,
Im Rahmen der Vorgangsbearbeitung sind die SB (’in) ED
DGr fiir die abschliefende Bearbeitung der den Abschnitten
bertragenen Delikte in der Kriminalitdtsbekimpfung sowie
fiir alle anderen im Abschnitt anfallenden Titigkeiten, sofern
sie nicht in die Kompetenz von Fachdienststellen fallen, zu-
stindig.

Mit Einfihrung des BMo und Umsetzung der Neuord-
nung der Fithrungsstrukturen innerhalb der Berliner Polizei
im Juli 2003 wurden die Abschnittsleiterinnen und -leiter in
der Linie direkt dem jeweiligen Direktionsleiter nachgeord-
net. Auf Abschnittsebene wurden die Dienstviertel aufgelast
und die Dienstkrifte in DGr zusammengefasst. Die DGr
wiederum werden von Dienstgruppenleiterinnen (DGL'in-
nen) und Dienstgruppenleitern (DGL) gefiihre. Diese tragen
die Fithrungsverantwortung fiir durchschnittlich mehr als
30 SB(in) ED DGr und sind der Abschnittsleiterin bzw.
dem Abschnittsleiter unmittelbar nachgeordnet.

Wihrend in einem Dienstviertel der Altstrukeur die Wach-
leiterin bzw. der Wachleiter neben der administrativen Ver-
waltung ihres bzw. seines Viertels auch die Fithrung des Fuw-
ED im tiglichen Dienstbetrieb iibernahm, gehdren zum
Verantwortungsbereich einer DGL'in bzw. eines DGL neben
der administrativen Verwaltung auch die Belange der Vor-
gangsbearbeitung. Deliktisch und értlich dem Zustindig-
keitsbereich der DGr zuzurechnende Vorginge missen
durch sie gepriift und den Mitgliedern der DGr zur Weiter-
bearbeitung zugewiesen werden. Die weitere Vorgangsbear-
beitung wird dann bis zur Abgabe der Vorginge an die Amts-
oder Staatsanwaltschaft unterstiitzend begleitet.

o Kontaktberelchsdienst (Kog0)
*  Verkehrsaberwachung

*  Kriminatittshekimpfung
.
.

Veranstalhungsschutz
Vorgangsbearbeitung

Rahmenamwesenhefiszeit: 6.00 - 22.00

Abb. 1: Darstellung des »Berliner Modells«

Die Fithrung des FuwED obliegt zur Tageszeit weiterhin fak-
tisch der DGL’in bzw. dem DGL. Thnen ist nunmehr jedoch
eine Funktion vorgeschaltet, die den Wach- und Funkwagen-
einsatzdienst koordiniert sowie die Qualititssicherung der
gefertigten Anzeigen ibernimmt; dies ist die W1-Funktion.
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Im Gegensatz zu den ehemaligen Wachleiterinnen und
Wachleitern im 12-Stunden-Vierteldienst sind die Dienst-
gruppenleiterinnen und Dienstgruppenleiter im BMo wih-
rend der Nachtzeit nicht immer anwesend. In diesem
Moment ergibt sich fiir die Wachhabende bzw. den Wachha-
benden neben der Fithrung des FuwED auch die faktische
Vorgesetzteneigenschaft gegeniiber allen sich im Dienst be-
findenden Beamtinnen und Beamten. Durch diese organisa-
torische Verinderung erfihrr laterale Fithrung in der Ablauf-
organisation der Abschnitte eine spiirbar grofiere Bedeutung.

Beschreibung der konkreten Verinderungen im Fith-
rungsprozess in einem Abschnitt durch die Einfithrung
des Berliner Modells

Der Begriff der lateralen Fithrung bezeichnet Fiihrungs- und
Kooperationsverhiltnisse zwischen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern der gleichen Hierarchiestufe. Hierbei kénnen
Konflikte nicht in Form von Weisungen behoben werden,
sondern durch Abstimmung und Konsens. Der Fiihrungs-
prozess ist dabei charakrerisiert durch eine zielorientierte, in-
terpersonelle Verhaltensbeeinflussung der Beteiligten. Den
Interaktionspartnern stehen drei Einflussmechanismen zur
Verfiigung: die Verstindigung, das Vertrauen und die Macht.
Allerdings wird im Zusammenhang mit lateraler Fiihrung
Machr als die Beherrschung der informellen Kontaktwege,
der Riickgriff auf Expertenwissen und das Nutzen von Kon-
takten zur Umwelt der Organisation verstanden.? Fithrungs-
krifte miissen andere von thren Ideen und Vorschligen iber-
zeugen; sie milssen mit gut platzierten Argumenten Ver-
stindnis wecken und Akzeptanz schaffen. Fithrungskrifte
miissen ein Team zusammen halten, es fiir eine grofie Aufgabe
motivieren und Orientierung geben, Fihrungskrifte miissen
offen sein fiir die Ideen und das Know-how Anderer und
zwischen Hierarchien und Abteilungen vermitteln. Das er-
tordert Empathie und kommunikatives Geschick. Und bei
alldem miissen Fihrungskrafte glaubwirdig und integer
sein; das ist keineswegs eine Selbstverstandlichkeit.

Die Einfiihrung der Funktion der bzw. des Wachhabenden
bringt Herausforderungen mit sich, die sowohl von der Fiih-
rungskraft W1 selbst als auch von situationsbedingt nachge-
ordneten Dienstkriften und {ibergeordneten DGLin bzw.
DGL bewiltigt werden missen. Im Folgenden werden
Aspekte niher betrachtet, die in diesem Zusammenhang Ein-
fluss auf die Interaktionen ausiiben k6nnen und somit im In-
teresse des Fithrungserfolges zu beriicksichtigen sind.

Die bzw, der Wachhabende trigt weder wihrend der Aus-
tibung ihrer bzw. seiner Dienstverrichtung noch im tiglichen
Dienst die Personalverantwortung gegeniiber den zeitweise
und/oder situationsbedingt durch sie bzw. thn gefithrten
Dienstkriften, Zwar ist die bzw. der Wachhabende wihrend
der Nachtzeit allein verantwortlich fiir den Dienstbetrieb
und die Fiihrung von Einsatzlagen, jedoch befinden sie sich
wihrend der Dienstverrichtung am Tag nur in einer zwischen
Dienstgruppenmitgliedern und Dienstgruppenleitung ver-
mittelnden und koordinierenden Position. Gilt es, Einsatzla-
gen vor Ort zu fithren oder den laufenden Dienstbetrieb be-
treffende Personalentscheidungen zu treffen, liegr dies im
Verantwortungsbereich der Dienstgruppenleitung, Dagegen
ist die bzw. der Wachhabende wihrend der Nachtzeit gegen-

2 Vgl Kihl, Stefan; Thomas Schnelle (2009): Fihren ohne Hierar-
chie. In: Organisationsentwicklung 2/200% »Fithrung im Wandelx,
S. 51-60.
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tiber den im Dienst befindlichen Dienstkriften weisungshe-
fugt. Diese Unterscheidung kannte die Altstruktur nicht,

Die bisherigen Erfahrungen mit diesem »System« zeigen,
dass unterschiedliche Befugnisse und Kompetenzen in der
gleichen Funktion den Dienstbetrieb nicht nachhaltig beein-
wrichtigen. Jedoch erfordert dieses »System« sowohl von der
bzw. dem Wachhabenden als auch von den nachgeordneten
Dienstkriften ein erhdhtes Maf an Flexibilitit im Umgang
mit dem Unterstellungsverhilinis. Wihrend von den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern erwartet wird, dass sie tagsiiber
die Wachhabende bzw. den Wachhabenden als ersten An-
sprechpartner fiir den Funkwageneinsatzdienst betreffende
Angelegenheiten akzeptieren, obwohl Entscheidungen gré-
Berer Tragweite nur von der Dienstgruppenleitung getroffen
werden, haben sie wihrend der Nachtzeit die uneinge-
schrinkte Anordnungsbefugnis der bzw. des Wachhabenden
hinzunehmen. Die bzw. der Wachhabende ihrer-/seinerseits
hat in der Nacht selbstindig Entscheidungen nicht unerheb-
licher Tragweite zu treffen, wihrend sie/er am Tage nur iiber-
mirtelnd titig wird und der Dienstgruppenleitung zuarbeitet.
Entscheidungen, die sie/er zuvor treffen musste, liegen nun-
mehr aufferhalb ihres/seines Kompetenzbereichs. Es erfolgt
also ein standiger Wechsel des Umfangs der Befugnisse.

Line weitere Herausforderung, vor allem fiir die Wachha-
bende bzw, den Wachhabenden, ist in der Stellung innerhalb
der Dienstgruppe zu schen. Im Gegensatz zur Dienstgrup-
penleitung vertiigt die bzw. der Wachhabende nicht iiber die
Maglichkeit, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Sinne ei-
ner dienstlichen Leistungshewertung zu beurteilen. Beurtei-
lungen sind jedoch ein wesentliches Element der Mitarbeiter-
tithrung.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die die Funktion der
bzw. des Wachhabenden ausiiben, sind nur bedingt Fiih-
rungskraft. Vielmehr sind sie Mitglied der Dienstgruppe,
das in Teilen und zeitlich begrenzt Fithrungsaufgaben wahr-
nimmt. Uben Dienstkrifte niche die Funktion der bzw. des
Wachhabenden aus, versehen sie ihren Dienst als Teil einer
Funkwagenbesatzung, bel Dienstgruppeneinsitzen oder im
Rahmen der Vorgangsbearbeitung. Dieser Wechsel zwischen
Fuhrungsfunktion und Basisdienst stellt Beamtinnen und Be-
amte vor die Aufgabe, einerseits der zeitlich begrenzten Fiih-
rungsrolle gerecht zu werden und sich andererseits in die Rei-
he der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzuordnen. Diese
kennen sie/ihn somit nicht nur in der Fidhrungsfunktion, son-
dern sehen sie/ihn vielmehr auch als einen ihnen Gleichge-
stellten an. In der Folge tritt das Element der Amtsauroritit
zurlick, wobei auch hier die zuvor thematisierte, unterschied-
liche Verteilung der Flthrungsverantwortung zur Tages- und
Nachtzeit von Bedeutung ist.

Es ist Aufgabe der bzw. des Wachhabenden, dieses Defizit
an Autoritdt mit geeigneten Mitteln auszugleichen. Dafiir
kommt ein erhhtes Maf} an personlicher Autoritit in Be-
tracht. Diese leitet sich aus Fachkompetenz, Kooperations-
und Kommunikationsfihigkeit sowie Personlichkeitswir-
kung her’ Wihrend - stark verallgemeinert - Belohnung
und Sanktion sowie der Glaube der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die Filhrungskraft W1 habe ein behordlich legi-
timiertes Recht auf »Gehorsame, in den Hintergrund treten,
gewinnt das Expertenwissen der bzw. des Wachhabenden im
fachlichen Bereich sowie ihre/seine Fihigkeit, Erfordernisse

3 Bonsen, Martin (2003): Schule, Fihrung, Organisarion, Waxmann
Verlag.
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und eigene zielfiihrende Bestrebungen anschaulich darzustel-
len, an Bedeutung.* Sie/er muss also Vorbild sein und argu-
mentativ fihren. Gelingt das nicht, ist die Akzeptanz inner-
halb der Dienstgruppe im Allgemeinen sowie als Fithrungs-
personlichkeit im Besonderen gefihrdet. Dies wiederum
stellt den Fihrungserfolg in Frage.

Das Verfahren der Dienstplanung hat zur Folge, dass die
Funktion des W1 von verschiedenen Mirtarbeiterinnen und
Mitarbeitern wahrgenommen wird, deren Ausiibung also
von verschiedenen Charakteren mit unterschiedlich ausge-
prigten Kompetenzen erfolgr. Das stellt wiederum die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter vor die Aufgabe, sich auf die
jeweiligen Personlichkeitsmerkmale und Kompetenzen des
aktuellen W1 einstellen zu miissen. Die fehlende Kontinuitit
in dieser Flihrungsfunktion kann somit zu einer Verunsiche-
rung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beitragen, da das
fir eine Mitarbeiter-Vorgesctzten-Beziehung notwendige
Vertrauen schwerer aufzubauen und zu festigen ist. Hier ist
es Aufgabe aller Dienstkrifte mit »W1-Berechtigungs, sich
mit fundierter fachlicher und persénlicher Kompetenz um
den Aufbau und die Aufrechterhaltung eines solchen Ver-
trauensverhilenisses zu bemiihen.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Fithrung im Kon-
text dieser Entwicklung zunechmend ein wechselseitiger Pro-
zess ist. Verfolgt die bzw. der Wachhabende als Fiihrungs-
kraft das Ziel einer erfolgreichen Fithrung, muss sie sich —
aufgrund ciner stark abgeschwichten Amtsautoritit, fehlen-
der klassischer Fiihrungsinstrumente und ihrer nur zeitlich
begrenzten Vorgesetzteneigenschaft — um die daverhafte Ak-
zeptanz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bemiihen und
auf deren Anspriiche angemessen eingehen. Somir stellt die
Einfilhrung des BMo im Bereich der Binnenstrukrur eines
Polizeiabschnitts eine Entwicklung der Mitarbeiterfiihrung
weg von einer allein vertikalen hierarchischen Prigung hin
zu einer mehr horizontalen, lateralen Fiihrung dar. Dabei ge-
winnen Elemente der Kooperation und Kommunikation,
aber auch fachliche Kompetenz an Bedeutung,

Die Folgen der lateralen Fithrung aus Sicht von Beteilig-
ten

Die mit der Einfihrung des Berliner Modells vorgenomme-
nen strukrurellen Verinderungen im Bereich der Mitarbeiter-
filhrung sind Gegenstand der von Lars Kindermann Ende
2009/ Anfang 2010 durchgefiihrten wissenschaftlichen Unter-
suchung’. Ausgehend von systematisch ausgewerteten Inter-
views wird in der Arbeit dargelegt, welche Erfahrungen Be-
troffene mit der lateralen Fithrung im tiglichen Dienst — hier
insbesondere im Zusammenhang mit der neu eingefiihrten
Funktion des W1 - bereits gesammelt haben, was sie von
den jeweils anderen Beteiligten erwarten und was aus ihrer
Sicht die Mitarbeiterfithrung im Wachbetrieb eines Polizei-
abschnitts positiv bzw. negativ beeinflusst.

Die verstirkte Implementierung lateraler Fithrungsele-
mente tangiert alle hierarchischen Ebenen einer Dienstgrup-
pe, die Dienstgruppenleiterin bzw. den Dienstgruppenleiter,
die Wachhabenden mit Fithrungsaufgaben sowie die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter ohne Fihrungsaufgaben und
kann zu erheblichen Konflikten zwischen den Beteiligten
fiihren. Zum Zwecke der Untersuchung wurden fiinf Perso-

4 Vgl. Martin Bonsen, a. a. O,

5 Kindermann, Lars (2010) Fiihrung im Wandel der Zeit, Die Einfiih-
rung lateraler Fithrungselemente in eine hierarchisch strukturierte
Behérde (unverdffentlichte Master- Arbeit) Berlin.
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nen interviewt, die alle am Flihrungsprozess beteiligt sind: ein
Dienstgruppenleiter (Andreas)®, der als Wachleiter im »Alt-
modell« die Einfihrung des Berliner Modells erlebte sowie
mit vollzog und seitdem in verantwortlicher Funktion den
Fihrungsprozess begleitet; zwei Mitarbeiter (Bernd, Cle-
mens), die regelmifiig die Funktion des W1 ausiiben; zwet
Mitarbeiter ohne Fithrungsaufgaben (Dora, Erich}. Sie wur-
den aufgefordert, méglichst frei aus ihrem Erfahrungsschatz
zu berichten. Nicht die schlichte Abfrage von mit Einfiihrung
des W1 als Bindeglied zwischen Dienstgruppenleitung und
Mannschaft verbundenen Vor- und Nachteilen stand im Vor-
dergrund, sondern vielmehr die erlebten Konflikte, welche
die Interviewten mit dieser Thematik verbanden. Die Ergeb-
nisse der Untersuchung erheben nicht den Anspruch auf Re-
prisentativitit. Vielmehr erméglichen die Interviews Einbli-
cke in verschiedene Sichtweisen der Funktionstriger.

Dienstgruppenleiter DGL (Andreas)

Der Dienstgruppenleiter Andreas bezieht sich in seinen Aus-
fiihrungen zunichst allgemein auf die Einfiihrung des Berli-
ner Modells. Er stellt heraus, dass sie sowohl fiir die Dienst-
gruppenleitung als auch fiir die Mannschaft eine Herausfor-
derung darstellte und ein Grofiteil der Erkenntnisse hinsicht-
lich der Dienstverrichtung erst im Laufe der Zeit gewonnen
werden konnte. »Wir baben im Dezember 2000 einen Kalt-
start hingelegt. Die Dienstgruppenleitung wusste selbst noch
nicht so richtig, was auf sie zukommt und die Mitarbeiter
wussten es auch nicht.«

Andreas sicht eine der Ursachen fiir anfangliche Kontlikte
darin, dass die neu geschaffene Funktion des W1 zunichst mit
Mitarbeitern besetzt werden musste, die dafiir zwar aufgrund
ihres Dienstgrades, zum Teil jedoch nicht aufgrund ihrer per-
sonlichen Eignung in Frage kamen und »gua Machtvallkom-
menheit bestimmt werden mussten«. Dies barg die Gefahr,
dass erkannte Fithrungsdefizite von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ausgenutzt und der W1 infolgedessen nicht
mehr in die Koordinierung der Maflnahmen eingebunden
wurde. Dem sich abzeichnenden Bedarf an qualifizierten
Fuhrungskriften wurde in der Folgezeit durch systematische
Personalentwicklung Rechnung getragen.

Hinsichtlich der wechselnden Aufgabenerfillung W1/
Funkwageneinsatzdienst stellt Andreas fest, dass sich diese
konfliktmindernd auf den Fithrungsprozess auswirkt. Er
sieht sowohl in dem Umstand sich abwechselnder Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in der Funktion des W1 als auch der
gangigen Praxis, dass W1 auch Funkwagendienste iberneh-
men, kein generelles Problem. Vielmehr stellt er positive Ef-
fekte auf die Zusammenarbeit zwischen W1 und Funkwagen-
besatzung heraus, welche sich aus einem Wissen um die je-
weiligen Sichtweisen und Bediitfnisse des Anderen ergeben.
Dies trigt zur Konfliktvermeidung bei. »Fiir mich als Dienst-
gruppenleiter gibt es keine Konflikte. Ich denke eher, dass es
positive Seiten hat, weil die W1 wissen, was der Funkwagen
bendtigt und der Funkwagen weifl, was der W1 benétigt.«

Auf dem Gebiet der Personalentwicklung verweist An-
dreas ebenfalls auf die Vorteile des Berliner Modells. So
wird die Person, die die Funktion des W1 {ibernimmt, in die
Wahrnehmung weiterer, dauerhafter Fiihrungsfunktionen
eingefiihrt.

Mit Blick auf die Anforderungen, die an einen W1 gestellt
werden, hebt Andreas Fach- und soziale Kompetenz sowie

6 DieNamen wurden geindert.
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Erfahrung und Charisma als Voraussetzungen hervor. Die
betreffende Mitarbeiterin/der betreffende Mitarbeiter sollte
demnach iiber Geschick im Umgang mit Menschen verfiigen
und in den Bereichen Funkwageneinsatzdienst und Vor-
gangsbearbeitung geniigend Kenntnisse erworben haben,
um den an thn herangetragenen Fragen nicht hilflos gegen-
iber zu stehen.

Der Bedarf an Fachkompetenz ist im Vergleich zum Alt-
modell gestiegen. Sowohl die gesellschaftliche Entwicklung
im Allgemeinen als auch die Ausweitung der lateralen Fith-
rung in den Dienstalltag der Polizei im Besonderen lassen es
unmoglich erscheinen, allein mit Amtsautoritit den Fiih-
rungserfolg zu erreichen. »Ein W1 muss also profund Rede
und Antwort steben kinnen und wissen, wie die Sache im
Funkwageneinsatzdienst abliuft.«

Wachhabende W1 (Bernd und Clemens)

Hebt der DGL zwei positive Folgen hervor, die mit der neue
Rolle des W1 verbunden sind — die mit dem Perspektiven-
wechsel einhergehende konfliktmindernde Wirkung und die
Einiibung in zukiinftige Fithrungsaufgaben fiir den W1 - so
ist die Sichtweise, die die Wachhabenden vortragen, stirker
von kontrastierenden Aspekten geprigt:

Der Interviewpartner Bernd, der regelmiflig sowohl Funk-
wageneinsatzdienste als auch Dienste in der Funktion des W1
versieht, hat das » Altmodell« aktiv als Mitarbeiter im Basis-
dienst erlebt und ist nunmehr direkt am lateralen Fiihrungs-
prozess beteiligt. Bernd thematisiert insbesondere den struk-
turellen Wandel im Wachbetrieb und die damit verkniipfte
wechselnde Aufgabenwahrnehmung W1/Funkwagenein-
satzdienst. Seine Ausfihrungen verdeutlichen dabei einen in-
neren Konflikt, den der W1 erlebt: Trifft er z. B. unpopulare
Entscheidungen, dann besteht die Maglichkeir, dass nachge-
ordnete Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter die Entscheidungen
eines W1 zum Anlass nehmen kénnten, ihm in einer prekiren
Situation, wenn er selbst Mitglied einer Funkwagenbesatzung
ist, die Unterstiitzung zu versagen. » Wenn sich Reibungspunk-
te héiufen, stellt sich einer bin und denkt: Wollen wir mal sehen,
wie clever du dranflen bist. Jetzt sitzt du nicht mehr anf der
Wache, sondern auf der Strafle. Schwimm dich frei.« Vor der-
artigen Reaktionen war die Wachleiterin/der Wachleiter »alter
Art« insofern geschiitzt, dass er keine Funkwagendienste be-
setzte und seine Autoritit nicht durch wechselnde Unterstel-
lungsverhiltnisse in Frage gestellt wurde.

Anderseits aber erkennt Bernd in der Neustruktur die
Chance, die Qualitit von Problemlésungen durch offenen
und fachlich fundierten Meinungsaustausch zu erh&hen.
Dies ist vor allem dann der Fall, wenn der W1 im Interesse
einer gemeinsamen Aufgabenerfiillung nicht zwangsliufig
auf seinem Standpunkt beharrt, sondern vielmehr die Mei-
nungen Anderer akzeptiert und in die Entscheidungsfindung
einbezieht. Der Diskurs zwischen W1 und Funkwagenbesat-
zung wird als Bereicherung wahrgenommen, auch wenn ver-
schiedene Vorstellungen von Problemldsungen erst durch die
Dienstgruppenleiterin/den Dienstgruppenleiter zusammen-
gefithrr werden kénnen. Trifft in diesem Fall die Dienstgrup-
penleiterin/der Dienstgruppenleiter die Entscheidung, der
Auffassung der Funkwagenbesatzung zu folgen, wird dies
von Bernd akzeptiert. Dies lisst darauf schlieflen, dass fiir
ihn das Finden einer sinnvollen Losung und nicht seine per-
sonlichen Sichtweisen im Vordergrund stehen.

Bernd sieht folglich die Chance der lateralen Fihrung da-
rin, dass der Diskurs gemeinsam gefithrt wird, um die best-
mogliche Problemldsung zu finden. Kommr es aber nicht zu
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einer von allen getragenen, sondern einer woméglich unpo-
puldren Entscheidung des W1, sieht er sich schutzlos den
Entsolidarisierungsmafinzhmen der Kolleginnen und Kolle-
gen im Funkwagendienst ausgesetzt.

Auch Clemens, der sowohl Wach- als auch Funkwagenein-
satzdienste versicht, benennt Chancen und Gefahren bzw.
Probleme, die mit der wechselnden Aufgabenerfillung ein-
hergehen. Als Chance benennt er die Erweiterung des Be-
trachtungshorizontes, in deren Folge die Betreffenden eigen-
verantwortlicher agieren, moglicherweise sogar am W1 vor-
bei. »Da bat sicherlich eine Rolle gespielt, dass ich selbst anch
als W1 und W2 meinen Dienst versehe. Dadurch hatte ich eine
andere Sichiwelse. «

Als Problem dieser neuen Fihrungsfunktion thematisiert
er, dass die Unterstellungsverhilinisse wechseln und die
Funktion nicht mit einem entsprechenden Dienstgrad hinter-
legt ist. Dhes erfordert Akzeptanz und Flexibilitit bei den Be-
teiligten. »Wenn ein Oberkommissar und ein Kommissar ge-
meinsam einen Funkwagen besetzen, dann ist der Oberkom-
missar Herr im Ring, Am néchsten Tag ist der Kommissar der
W1, und der Oberkommussar fihrt immer noch Funkwagen.
Jetzt sagt der Kommissar zum Qberkommissar, wo er hinge-
hen und leuchten soll, Das ist meiner Meinung nach nicht for-
derlich fiir diese Fiibrungsfunktion.«

Bernd und Clemens suimmen darin iiberein, dass an den
W1 ganz besondere Anforderungen gestellt werden. So fuhre
Bernd aus, dass der W1 fehlende Amtsautoritit durch seine
personliche Art ausgleichen muss. Dariiber hinaus steht ihm
vor allem die fachliche Argumentation zar Verfiigung. Er
muss seine Gedankenginge und Vorstellungen plausibel und
fachlich fundiert vertreten. Der W1 muss mafigeblich durch
Wissen fiihren, Dieses Wissen setzt er mit dem Ziel ein, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von seinen Gedankengin-
gen zu iberzeugen, um so seinem Fithrungsauftrag gerecht
werden zu konnen. Dies ist erforderlich, da thm klassische
Fiihrungsinstrumente zum Erreichen der von ihm erwarteten
Fithrungsleistung nicht zur Verfiigung stehen. Gelingt thm
das nicht, liuft er Gefahr — insbesondere von anderen Kolle-
gen mit Erfahrungen als W1 - iibergangen zu werden. »/ch
denke, wer den Job da vorne macht und wer thn gut ansfiillt,
der finder einen Weg, Klippen zu umschiffen. Ich kann mit
den Lenten reden, Argumente bringen und Uberzengungsar-
beit leisten.« Haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
den W1 aufgrund fehlender Kompetenz kein Vertrauen, wird
dieser von ihnen nicht als Fithrungsinstanz wahrgenommen.

Abschliefend verleiht Bernd seiner Uberzeugung Aus-
druck, dass der W1 auch als Dienstleister fungiert. Zu seinen
Aufgaben gehort es demnach ebenso, den Funkwagenbesat-
zungen die Hilfestellungen zu geben, die sie fiir die Bewilti-
gung der Einsatzlagen benGtigen. Da er die Zusammenhinge
aus eigener und vor allem stets aktueller Erfahrung kennt,
fallt ihm die Unterstitzung der Besatzungen leichter, » Wir
sind fiir die Lente da. Wir arbeiten alle miteinander, sitzen
alle im selben Boot.«

Mitarbeiter ohne Fiihrungsaufgaben MoF (Dora und
Erich)
Von den Verinderungen der Fithrungsseruktur im Funkwa-
geneinsatzdienst sind neben den W1 vor allem auch die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ohne Fiihrungsaufgaben be-
troffen.

Bei der durchgefihrten Untersuchung stellte sich heraus,
dass von beiden interviewten Mitarbeitern die neue Fith-
rungsstruktur nur als negative Verinderung empfunden
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wird. Es werden keine positiven Aspekte genannt! Lassen
wir Dora und Erich zu Wort kommen:

Dora empfindet den Wechsel in der Funktion des W1 als
negativ und begriindet dies damit, dass die Verlasslichkeit der
Institution W1 davon abhingt, wer diese Funktion im Mo-
ment ausfiuhrt. »Teilweise warden dort anch Pevsonen als W1
hingesetzt, wo nicht unbedingt das erforderliche Wissen vor-
banden war.« Slie erlebt es so, dass die fehlende Fachkompe-
tenz vom W1 oft nur iiberspielt wird. Dies zieht Vertrauens-
verlust und Resignation bei den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern nach sich. In der Foige wird der W1 iibergangen.
»Dann fragt man jemand anderen oder macht es selbst. Und
da brawchst Du anch binterber mit dem W1 nicht mehr re-
den.«

Das zentrale Problem sind die hohen an einen W1 gerich-
teten Erwartungen, die enttiuscht werden. Durchaus in
Ubereinstimmung mit dem Dienstgruppenleiter Andreas
und den W1, Bernd und Christan, formuliert sie die Forde-
rung, dass der W1 durch Fachkompetenz Vertrauen schaffen
soll. In Abgrenzung zu den W1 betont sie aber, dass der W1
{allein) Entscheidungen treffen und somit die am Einsatzort
agierenden Besatzungen sicher machen sollte. In diesem Zu-
sammenhang fithrt Dora aus, dass sie es als hilfreich empfin-
det, sich in bestimmten Situationen auf Entscheidungen des
W1 zuriickziehen zu kénnen. »Dann fiiblt man sich doch
schon sicherer. Das ist fiir mich anch ein W1, der Entscheidun-
gen trifft und trigt. Die Entscheidung eines W1 ist mir wich-
tig. Wenn er sie trifft, bin ich gliicklich.«

Auf dem Hintergrund der aktuellen Verunsicherungen
wird autoritire Fihrung als positivbewertet. Zwar akzeptiert
sie einen W1 durchaus als einen durch die Formalstruktur
bestimmten Vorgesetzten. Jedoch fehlt ihrer Ansicht nach
die Grundlage, die diesen Gehorsam rechtfertigt, »Der W1
ist in dem Angenblick mein Vorgesetzter, er trifft die Entschei-
dung. Es ist nur schlecht, wenn ich merke, dass ich mich an-
scheinend nicht immer hundertprozentig auf den W1 verlas-
sen kann. Es kommt immer darauf an, wer den Job macht.«

Es kann festgehalten werden, dass Dora fiir thre tigliche
Dienstverrichrung auf einen W1 zuriickgreifen mochrte, der
durch soziale und fachliche Kompetenz Sicherheit vermittelt.
Die Erfiillung dieser Aufgabe sicht sie durch die Besetzung
dieser Funktion mit Personen, die diese Erwartungen nicht
erfiillen, gefihrdet. In der Folge verlisst sie sich mehr auf
sich selbst und wiinscht sich klare und stabile Unterstellungs-
verhaltnisse zurtick.

Erich, der zweite interviewte Mitarbeiter ohne Fihrungs-
verantwortung, bringt seine Ablehnung gegen diese neue
Funktion des W1 deutlich zum Ausdruck: Fiir ihn findet Per-
sonalfihrung durch den W1 nicht statt. » Zurzeit weiff ich gar
nicht, ob da Personal gefiibrt wird.« Er erkennt in dieser
Funktion eher eine der Dienstgruppenleiterin/dem Dienst-
gruppenleiter vorgeschaltete Position, die seiner Ansiche
nach keinen Mehrwert erzielt. »Der W1 an sich ist doch eber
eine Pufferfigur. Ob er nun drauflen ist oder nicht: Er dndert
die Sachlage dranfien doch nicht.«

Dies liegt nach seiner Auffassung darin begriindet, dass den
W1 teilweise die notwendige Erfahrung fehlt und sie somit
Einsatzlagen eher verkomplizieren, als sie zu organisieren,
»Der Eine oder Andere diirfte rein vom Alter und der Erfab-
rung nicht da sitzen. Da miisste eigentlich jemand sitzen, der
viel dlter ist und viel mebr Erfabrung bat, der schon ein paar
Jabre auf der Strafle war und sich die Fiifle platt getreten hat.«

Erich fithrt weiter aus, dass nicht spezielle negative Erleb-
nisse mafigeblich fir seine Einschitzung der neuen Fiih-
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rungsstruktur waren, sondern vielmehr die Summe kleiner
Begebenheiten sein Bild prigt. Ihn stért z. B,, dass sein eige-
nes Verstindnis der Aufgabenerfiillung von dem der W1 ab-
weicht, die sich verstarkt absichern mochten: »Ich babe eine
andere Art und Weise zu arbeiten. Viele W1 méchten immer,
dass ich zu allem was schretbe, weil ich mich irgendwie absi-
chern muss. Ich bin der Meinung, ich muss mich nicht absi-
chern.« Erich benennt Tendenzen der W1, moglichst ohne
eigene Fehler den Dienst hinter sich zu bringen und dabe:
die Belange der Funkwagenbesatzungen niche zu berticksich-
tigen. »Die sind teilweise nur bemiiht, den Dienst ordentlich
iiber die Biibne bringen und dadurch zu viel mit sich selbst
beschiftigt.«

Ganz besonders interessant ist folgende Ausfiihrung von
Erich: Die laterale Fiithrung birgt fiir ihn die Gefahr, dass
die Entscheidungsfindung der/des Vorgesetzten durch die
Betroffene/den Betroffenen beeinflusst wird. »Es kann nicht
sein, dass sich jemand, der iber wichtige Belange Entschet-
dungen treffen muss, mit der Mannschaft gleich stellt. Dann
wird er beeinflusst.« Diese Auflerung macht den groflen Un-
terschied im Fiihrungsverstandnis deutlich, der zwischen den
W1 (Bernd und Christian) und Erich {und Dora) besteht. Se-
hen beide W1 gerade die Chance der neuen W1 Funktion in
einem Diskurs und einer gemeinsamen Problemlésung aller
Beteiligten, fordert Erich hingegen die unbeeinflusste Ent-
scheidungsfindung des Vorgesetzten. Die Differenz zwischen
Fiihrenden und Gefiihrten wird betont und driickt somit ein
traditionelles Fihrungsverstindnis aus.

Wenn man von diesem traditionellen Fithrungsverstindnis
ausgeht, dann fiihrt der Wechsel von der Fithrungsrollein den
Funkwagendienst zu dem inneren Konflikt, vom dem auch
schon Bernd (W1) gesprochen hat. Erich formuliert es so:
»Du hast ein kameradschaftliches Verbiltnis zu den Kollegen
und musst aber anch unpopulive Entscheidungen treffen. Da
geritst du doch in einen Konflikt mit dir selbst.«

Erich wire bereit, dem W1 Gefolgschaft zu leisten, wenn
die Person, die die Aufgabe des W1 wahrnimmz, folgende
Anforderungen erfiill: Erfahrung 2. B. in Form von Funk-
wageneinsatzdiensten und Vorbildfunkton. Akzeptanz
kann aus seiner Sicht nur der verlangen, der das Geforderte
gut — nach Méglichkeit sogar besser — kann.

Zusammenfassung

Aus der Perspekuive der Interviewten stellt sich in Abhidngig-
keit von der von ithnen libernommenen Funktion im Ab-
schnitt die stirkere Bedeutung lateraler Fihrung im Rahmen
der beschriebenen organisationalen Verinderungen sehr un-
terschiedlich dar: Wihrend der Dienstgruppenleiter die Vor-
teile betont, schen die W1 Chancen und Gefahren, die Mitar-
beiter ohne Fiihrungsfunktion hingegen duffern sich nur tiber
die von thnen erlebten Nachteile. Einig sind sich alle aber in
einem Punkt: Die Ubernahme der Funktion des W1 erfor-
dert, gerade weil ihm keine besonderen Machtmittel zur Ver-
fiigung stehen, eine ganz besondere Fach- und Sozialkompe-
tenz.

Die mit den Verinderungen einhergehenden Herausfor-
derungen fiir das tradierte Fithrungsverstindnis

Was genau fiihrt nun dazu, dass die Mitarbeiter sich verunsi-
chert fiihlen? Dieser Verunsicherung soll etwas niher nach-
gegangen werden.

Um die Wirklichkeit zu verstehen und unser Handeln die-
ser moglichst optimal anzupassen, greifen wir auf verinner-
lichte »mentale Modelle« zuritck. Wir verfiigen in der Regel
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tiber mit den anderen Personen in diesem System geteilte
Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster, einem auf Er-
fahrungen basierenden Verstindnis von typischen wieder-
kehrenden Situationen, das es uns erméglicht, uns schnell
im Alltag zu orientieren. Die hier vertretene These lautet,
dass in der Polizei die Verunsicherung dadurch entsteht,
dass ber einigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern — viel-
leicht sogar bei der Mehrheit — ein Fithrungsverstindnis als
mentales Modell dient, das nicht mehr hilfreich ist, um sich in
dieser Realitit, die durch die Einfiihrung der »neuen« Orga-
nisationsform (Berliner Modell) geschaffen worden ist, zu-
recht zu finden. Diese Verunsicherung wird besonders stark
durch die Filhrungsrolle der Wachhabenden, die mal mit und
mal ohne Weisungsbefugnis ausgestattet sind, ausgel6st, Bei
der lateralen Fithrung, d. h. der Fiihrung unter Kollegen ohne
disziplinarische Macht, handelt es sich um eine Fishrungs-
form, die fiir Polizeibeamte nicht den Regelfall darstellt,
aber durchaus eine Tradition hat: Man arbeitet als Team, als
Gruppe zusammen und zur Erfilllung einer gemeinsamen
Aufgabe {ibernimmt eine Person eine besondere Verantwor-
tung. Diese laterale oder horizontale Fiihrung” war und ist
eine — wenn auch von manchen eher weniger — akzeptierte
und de facto gelebte Filhrungsform neben und eingegliedert
in eine starke hierarchische Fiihrungsstruktur mit der damiz
verbundenen klaren Machtverteilung. Das zentrale Problem
ist folglich niche die laterale Fiihrung an sich, sondern vor
allem deren verstirkte Gewichtung und der damit - wie be-
sonders an der Rolle des W1 deutlich wurde — stindige Wech-
sel von Unterstellungsverhilinissen: Verschiedene Personen
{zum Zeitpunkt X aber jeweils nur ein Kollege oder eine Kol-
legin), die mit den anderen zusammen sonst den Basisdienst
versehen, sind dann fiir eine kurze Zeitspanne Flihrungskraft
mit Weisungsbefugnis. Und genau aus diesem Wechsel ergibt
sich eine verstirkte Aufweichung der zuvor als relativ stabil
erlebten hierarchischen Scruktur mit der festen Achse von
Fithrungskraft (mit Weisungsbefugnis) und Mitarbeiter, die
von vielen Polizeibeamtinnen und -beamcen als der bestim-
mende Faktor der Polizeikultur erlebt wurde.

Hierarchische Strukturen, die klare Rang- und Aufgaben-
differenzierung und die Ausstattung von Funktionstrigern
mit Macht, um die Ziele effektiv erreichen zu konnen, ist
durchaus sinnvoll. Gerade in komplexen Einsatzlagen, in de-
nen schnell Entscheidungen gefillt werden und in Handlun-
gen umgesetzt werden miissen, muss das Fihrungs- und Un-
terstellungsverhiltnis klar sein, Dies bedeutet aber nicht, dass
hierarchische Strukturen mit einem autoritiren Fithrungsstil
cinhergehen. Spitestens seit der Einfuhrung des Kooperati-
ven Fiihrungssystems als verbindlicher Verhaltensvorschrift
in der deutschen Polizei wird erwartet und angestrebt, dass
der Fithrungsvorgang zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern als gleichberechtigte Partner® stattfindet. Die Einfiih-
rung des KFS 1974 kann durchaus als revolutionire Leistung

7 Dass die »horizontale Fihrungs, ein anderer Begriff fiir laterale
Fiihrung, fiir die Polizel kein neues Phinomen darstell, zeigt auch
schon die Auseinandersetzung mit diesem Thema in dem Klassiker
der Fiihrungslehre, dem »Handbuch fiir Fihrungskrifte der Poli-
zel« (Kapitel 27 von Ublendorff/ Weifs S. 914 ff} aus dem Jahr 1996.
Uhlendorft, Wolfgang/ Horstriidiger Weift {1996): Ziele und Bedin-
gungen polizeilicher Fithrung. In: Kniesel, Michael! Edwin Kube/
Manfred Murck: Handbuch fiir Fithrungskrifte der Polizei. Wissen
und Praxis. Libeck, Schmidt-Rémbild. Kap. 27, S. 895-936.
Altmann, Robert/ Giinter Berndt (1976): Grundriss der Fihrungs-
lehre. Band 1: Grundlagen kooperativer Fihrung. Band 2: Fidhren
in der Organisation. Libeck, Verlag Schmidt-Rombild, 5. 229.
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bezeichnet werden, weil hier offiziell mit dem autoritiren
Fiihrungsstil und den damit einhergehenden negativen Ein-
stellungen gegeniiber dem »Untergebenen« gebrochen wur-
de. Auf eine Formel gebracht, wurde der grundsiczlich in-
trinsisch motivierte Mensch im Untergebenen entdeckt und
dieser dadurch zum »Mitarbeiter« aufgewertet. Zwar mag
aus heutiger Sicht das »positive Menschenbild« und das naive
Vertrauen auf die Wirksamkeit der sechs Elemente des KFS’
einer kritischen Uberprifung im modernen Fiihrungsdiskurs
nicht mehr standhalten, aber das KFS geniefit cine unange-
fochtene Monopolstellung in der Polizei®. Es wird erganzt!
bzw. praxisniher gestaltet durch das Konzept des »Situativen
Fithrens«, was besagt, dass der Fihrungsstil jeder Fithrungs-
kraft auch an die situativen Bedingungen angepasst werden
muss. Aber genau das ist nun der entscheidende Punkt':
Die situativen Bedingungen, d. h, der Polizeialltag selbst, ha-
ben sich so verindert, dass das bisher tragende relativ stabile
Verhiltnis von Vorgesetzten und Mitarbeiter, das auch dem
Modell des KFS und des situativen Fithrens zugrunde liegt, so
nicht mehr giiltig ist: Der stindige Wandel — von Arbeitsfor-
men, Arbeitszeiten und Zustindigkeiten — wird zu einer neu-
en Selbstverstindlichkeit des polizeilichen Alltags und erfor-
dert von jedem Einzelnen, sich als ein lernendes Subjekr in
einem sich verindernden System zu begreifen. Diesen Wan-
del und die damir einhergehenden Verinderungen (nicht nur)
im Fiihrungsverstindnis zu akzeptieren, stellt die eigentliche
Herausforderung dar.

Dadurch, dass die Fiihrungsrolle wechselnd von verschie-
denen Personen zeitlich begrenzt wahrgenommen wird,
riickt die Qualitit der Aufgabenerfillung als Legitimations-
basis wesentlich stirker in den Mittelpunkt. Die Fiihrungs-
kraft muss deutlich machen, dass sie kompetent mit Nicht-
Routine-Situationen umgehen kann. Das Gelingen der ge-
meinsamen Aufgabenbewiltigung wird zum entscheidenden
Bewertungskriterium. Dieses Ziel wird nicht erreiche, wenn
der Fiihrungsprozess als dirigistische Lenkung verstanden
wird, sondern muss im Grunde vor allem den Kolleginnen
und Kollegen erméglichen, ihre Aufgaben weitgehend selbst-
stindig und effizient zu erfiillen. Mitwissen, Mithandeln,
Mitverantwortung vieler wird zur Grundlage einer in Bewe-
gung geratenen Organisation.

¢ (Declegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortun-
gen/Beteiligung an Zielestlegung und Art der Durchfithrung/
Transparenz der Fihrungsmafinahmen durch Kommunikation
und Riickkoppelung/ vertikale und horizontale Reprisentation/
zielorientierte Kontrolle/ Festlegung und objekuvierte Leis-
tungshewertung sowie Forderung).

10 Barthel, Christian (2009): Personalentwicklung als Fiithrungskon-

zept tn der Polizei. In: Christian Barthel (Hrsg.): Personalent-

wicklung als Fiithrungsaufgabe in der Polizei. Stuttgart, Boorberg

Verlag, §. 301.

S. hierzu die Fortschreibung des Programms fiir Innere Sicherheit

(1994), Nr. 6.3: »Obne das System kooperativer Fiithrung zu ver-

lassen, entscheiden auch die situativen Bedingungen dariiber, ok

mebr aufgabenorientiert oder mebr personenorientiert gefiibrt
wird.«

12 Diese Meinung deckt sich mit den Ausfilhrungen von Barthel, der
dies pointiers so formuliert: » Denkmodelle bzw. Fibrungskon-
zepte wie das KFS und das Sitnative Fiihren bestimmen unsere
Sprache und unser Denken in der Polizei; sie sind Artefakte einer
Organisationskaltur, die uns selbstverstindlich erscheinen, ob-
wobl sie im wirklichen Organisationsalltag unter Umstéinden kei-
ne echte Handlungsorientierung mebr bieten.« (Barthel, Chris-
tian, 2009, 5. 316.)
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Ansatzpunkte fiir die Verbesserung des Fithrungsprozes-
ses

Halten wir zunichst fest, dass im BMo die Handlungskom-
petenz aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur qualitativ
hochwertigen Bewiltigung komplexer Aufgaben tagtiglich
gefordert wird. Diese Handlungskompetenz basiert sowohl
auf ihrem Fachwissen, ihrer sozialen und personalen Kompe-
tenz, die auch ihre Bereitschaft zur Ubernahme von Verant-
wortung umfasst. Diese Anforderungen gelten aber in noch
stirkerem Ausmaf} fiir die Beamtinnen und Beamten, die als
W1 eingesetzt werden, da sie zudem noch die schwierige Si-
tuation bewiltigen miissen, einerseits als Fithrungskrifte
ohne unmittelbare Personalverantwortung, andererseits
auch als gleichberechtigte(r) Angehorige(r) einer Dienst-
gruppe in den Fithrungsprozess eingebunden zu werden.

Wie kann es nun gelingen, die mit der Einfithrung des BMo
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die keine direkte
Fiihrungsverantwortung innehaben, beschriebene Verunsi-
cherung aufzufangen? Ist ein Zuriickdringen der lateralen
Fithrung, wie von diesen Mitarbeitern gewiinscht, und eine
verstirkte Neubelebung der Fithrung von oben der Weg?

Die Lésung aus der Verunsicherung durch verstirkte Neu-
belebung der Fithrung von oben kinnte z. B. dadurch gesche-
hen, dass die Beamten, die als W1 bisher Fiihrungsaufgaben
ohne direkte Personalverantwortung wahrnehmen, diese nun
itbertragen wiirde: Indem sie dann z. B. als Informationsmitt-
ler bei der Fertigung von Beurteilungen herangezogen wiir-
den, hitten sie mehr Macht. Dieser Weg erscheint nicht sinn-
voll. Aufgrund ihrer Stellung an der Schnittstelle zwischen
Basis und Fiihrung wiirde dies zur Verunsicherung der Beam-
tinnen und Beamten in der jeweiligen Dienstgruppe beitra-
gen, Misstrauen untereinander schiiren und letztendlich zur
Entfremdung des W1 von den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern seiner Dienstgruppe fithren. Langfristig gesehen wiir-
den dann das Arbeitsklima und die Arbeitszufriedenheit ge-
gen Null tendieren.

Sinnvoller erscheint hingegen der andere Weg: Die Hand-
lungskompetenz der Beamten, die W1-Funktionen iiberneh-
men, muss noch gestetgert werden. Dies kann z. B. dadurch
erreicht werden, dass diese Beamtinnen und Bearmnten umfas-
send am Zielfindungs- und Zielvereinbarungsprozess teil-
nehmen. Damit besteht die Moglichkeit, sie an der Schnite-
stelle zwischen Basis und Abschnittsfiithrung einerseits als
gleichgestellte Sachbearbeiter im Einsatzdienst einer Dienst-
gruppe und andererseits als Fithrungskraft auch an der Ziel-
erreichung in angemessenem Umfang zu beteiligen.

Um das Ziel der Steigerung der Handlungskompetenz zu
erreichen, bietet sich besonders die Durchfithrung regelmi-
fliger W1-Besprechungen bzw. W1-Runden an. W1-Runden
sollen als eine Art Supervision verstanden werden, in denen
nicht Abschnittsdirektiven mittels Weisung zur Umsetzung
tibermittelt werden, sondern in denen eine Plattform geschai-
fen wird, um die Arbeitspraxis, die Rollen- und Bezichungs-
dynamik sowie die Zusammenarbeit im Team zu besprechen.
Bei diesen Besprechungen muss die Qualitit der Aufgaben-
erfiillung und die Befihigung ganzheitlich zu handeln, in den
Mittelpunke gestellt werden. Konkret sollte so vorgegangen
werden, dass zuriickliegende Sachverhalte und Problemlagen
gemeinsam ausgewertet werden, um einheitliche Verfahrens-
weisen abzusprechen und den W1 Handlungssicherheit zu
geben. Damit wird die Position aller W1 gleichermafien ge-
stirkt. Wiinschenswertes Ziel dieser W1-Besprechungen
sollte es sein, eine durchgehend gute Qualitit der Arbetr aller
W 1 zu erreichen. Gelingt dies, 1st es fiir die Sachbearbeiter im
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Einsatzdienst einer Dienstgruppe unerheblich, wer in perso-
na die Funktion des W1 ausiibt.

Aber nicht nur die W1 miissen ithr Handeln reflektieren.
Alle Mitarbeiter miissen in diesen permanenten Lernprozess
einbezogen werden und sind herausgefordert, dariiber nach-
zudenken, warum etwas getan werden muss, wie gehandelt
werden soll und wozu das Handeln dient. Ein fir alle wra-
gendes Fundament von aus dem Grundgesetz abgeleiteten
Werten und daraus abgeleiteten Verhaltensmustern ermég-
licht eine gewisse Bestindigkeit auch in Zeiten schneller
und vielfiltiger Wandlungen. Dariiber hinaus fordert es
den Zusammenhalt, das Verstindnis und die Verstandigung
zwischen allen Akteuren, besonders in schwierigen und an-
spruchsvollen Situationen. Es stellt eine stabile Grundlage
fiir das Verhalten aller Dienstkrifte eines Abschnitts dar.
Die Basis hierfur muss bereits in der Ausbildung gelegt wer-
den. Besonders wichtig ist, dass jede Beamtin und jeder Be-
amte sich als Subjeke versteht, das fiir sein Handeln Verant-
wortung iibernimmt. Unabhingig davon, ob es sich um die
Ausbildung der Beamtinnen und Beamten des mittleren, des
gehobenen oder hoheren Polizeivollzugsdienstes handelt,
sollte die Ausbildung friihzeitig ein besonderes Gewicht
auf die Befihigung zum ganzheitlichen Handeln legen. Die
Befihigung zum ganzheitlichen Handeln basiert auf der In-
tegration aller Kompetenzbereiche. So werden die zukiinfti-
gen Polizeibeamtinnen und -beamten bestméglich auf die
Strukturen mit lateraler Fithrung vorberertet. Im Verlauf
der Ausbildung und des Studiums kénnen die Beamtinnen
und Beamten vielfiluge Aufgaben tibernchmen, deren Be-
wiltigung ihnen den Erwerb der vielfildgen Kompetenzen
ermoglicht. Nur durch die frithzeitige Ubernahme von Ver-
antwortung fiir sich, fir andere und fiir eine Aufgabenerfiil-
lung wird thnen auf Dauer bewusst, wie wichtig das Han-
deln eines jeden einzelnen in unterschiedlichen Funktionen
und Rollen zur Zielerreichung ist. Es sei an dieser Stelle an-
gemerkt, dass die Bachelorisierung des Polizeistudiums zu-

KD Thomas Simmroff, Berlin®

mindest eine verbesserte Chance darstellt, diesem Anspruch
gerecht zu werden.”
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Abb. 2: Studienziel Handlunpgskompetenz mit Kompetenz-
bereichen {in Anlehnung an Enke, 2010, §. 27)

Fazit: Dlas Zuriickdringen lateraler Fithrung wire ein Rick-
schritt in der Fort- und Weiterentwicklung von Flihrung im
Allgemeinen und Fithrungskriften im Besonderen. Die Fol-
gen wiren Demotivation auf breiter Ebene und Qualititsver-
luste bei der Aufgabenerledigung.

Nicht durch Rickgriff auf Strukturen der Vergangenheit,
sondern durch Neuerungen wie z. B. das »Berliner Modell«
entstehen Verinderungen, die durch begleitende Mallnahmen
von Anfang an unterstiitzt werden miissen, damit die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zur Ubernahme von Verantwor-
tung und zur qualitativen Aufgabenwahrnehmung befdhigt
werden.

13 S. hierzu Enke, Thomas, (2010): Kompetenzorientiertes Polizel-
studium. Deutsche Polizei 11/2010.

Kriminalpolizei im 21. Jahrhundert — Anpassung oder Abschaffung?

Alles befindet sich im Wandel und die Verinderungen des ge-
sellschaftlichen und politischen Lebens vollziehen sich mit
einem wachsenden und geradezu atemberanbenden Tempo.
Staat und Biirger brauchen gegen Machtgier, politische Ver-
blendung, Katastrophen und menschliche Schwiche Garan-
ten fiir Freiheit und Sicherbeit. Eine erfolgreich arbeitende
{Kriminal-) Polizei ist dabei von zentraler Bedeutung. Aus
Anlass des 200-jibrigen Bestehens der Berliner Kriminalpoli-
zei wird im folgenden Artikel dargestellt, welchen Einfliissen,
Zwingen und Anpassungsnorwendigkeiten sie in den zursick-
liegenden zebn Jahren unterlag, aber anch welche Aufgaben
und Stirken sie bat — mit besonderem Augenmerk auf die
»drtliche« Kripo'.

* KD Simmrefl war bis April 2010 Referatsieiter Verbrechenshe-
kdmpfung in der Direktion 6 der Berliner Polizei.

1 Referate Verbrechensbekimpfung der 6 értlichen Polizeidirektio-
nen.
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Kripo-Arbeit ist spannend

Verbrechen und Verbrecher waren in der Menschheitsge-
schichte stets allgegenwirtig, wurden in ihren extremen Aus-
prigungen als etwas Unfassbares empfunden und hinterlie-
Ren Gefiihle von Furcht, Schrecken und Abscheu. Paradoxer-
weise sind die Meldungen und die Bilder dieser menschlichen
Abgriinde gleichzeitig mit einem hohen Mafl an Nervenkitzel
und sogar mit einer gewissen Faszination verbunden. Anders
ist es nicht erklirbar, dass ein Grofiteil des abendlichen Fern-
sehprogramms weiter zunehmend gefiillt wird mit Krimi-Se-
rien. Oder besser: mit Serien tiber das Verbrechen und dessen
(selbstverstindliche) Aufklirung.

Nicht vergessen sind die deutschen Klassiker wie Stahl-
netz, Der Kommissar, Der Alte oder Derrick. Sympathische,
professionelle Kriminalisten, die jede Straftat autkliren und
sich damit in das Herz der Zuschauer spielen, und die fiir ein
Gefiihl sorgen, dass sich Verbrechen nicht lohnt, sondern al-
les aufgeklirt und gesiihnt wird, dass sich Menschen sicher
und beschiitzt fithlen kénnen.
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