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Editorial

Kaum ein Thema hat eine vergleichbare strategische Bedeutung flr die Zukunftsfahigkeit
einer Organisation wie die Frage nach dem geeigneten Personal. Die richtigen rechtlichen
Rahmenbedingungen, eine geeignete technische Ausstattung und effektive polizeiliche
Strategien sind zweifellos Schllsselfaktoren, wenn es darum geht, unserer Gesellschaft ein
moglichst hohes Mal} an innerer Sicherheit zu gewahrleisten. 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 fiir unsere Organisation,
und die Frage, was diese Menschen kénnen mussen, und wie wir sicherstellen kénnen,
dass wir die Richtigen bekommen, ist gerade in einer Organisation, die ihr Personal durch
die Lebenszeitverbeamtung lber Jahrzehnte an sich bindet, von allergroRRter Bedeutung.

Welche Auswirkungen hat der demografische und gesellschaftliche Wandel auf die Rekru-
tierung von geeignetem Nachwuchs fiir die eigene Organisation? Wie viele qualifizierte
Absolventen stehen in Zukunft zur Verfugung? Nach welchen Kriterien wahlen wir den
Nachwuchs aus, und welches Anforderungsprofil legen wir diesen Kriterien zugrunde? Und
wie macht man die eigene Organisation fir 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 Schulabganger entbrannt zu sein. Auch der 6ffentliche Bereich wird von dieser
Entwicklung in Zukunft immer starker betroffen sein. Der zielgerichteten Ansprache und
Rekrutierung geeigneter Bewerber kommt deshalb eine immer zentralere Rolle zu, um Or-
ganisationen arbeits- und leistungsfahig zu halten.

Uber Perspektiven, Herausforderungen und mégliche Lésungen, Uber 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. Hochkaratige Referentinnen und Referenten aus Wis-
senschaft und Praxis, aus Privatwirtschaft und dem offentlichen Dienst prasentierten For-
schungsergebnisse, Hypothesen, Erklarungsansatze und Lésungsvorschlage.

Deutlich wurde in den Vortrdgen und Diskussionen, dass Insellésungen und ein kurzfris-
tiges »Herumdoktern< an Symptomen keine erfolgversprechenden Strategien sind. Moder-
nes Organisations- und Personalmanagement in Zeiten demografischer Umbriiche 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 berthren wesentliche Aspek-
te unserer Organisation, und die zeitliche Perspektive fiir die anstehenden Anderungen ist
somit eher in Jahrzehnten als in Jahren zu fassen.

Alle Beitrage dieser spannenden Tagung kénnen Sie in diesem Heft der Oranienburger
Schriften nachlesen.

Rainer Grieger
Prasident der Fachhochschule der Polizei des Landes Brandenburg
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Auswirkungen des demografischen
Wandels auf den Arbeitsmarkt

Einige kinftige Rahmenbedingungen fur 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 verknlipft ist mit der Entwicklung zur Dienstleistungsgesellschatft.
Zund&chst zeigt ein Blick auf diesen bedeutsamen Wandel (»Tertiarisierung«), wie sehr 6f-
fentliche und private Arbeitgeber heute und auch in Zukunft alle Anstrengungen auf die
Konkurrenzen im tertidren Sektor richten miissen. Die Polizei als Arbeitgeber ist ein Wett-
bewerber unter vielen bei der Einwerbung guter Abiturienten fiir 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

fiir die Polizei zu benennen und zu diskutieren.

Einleitung

Demografischer Wandel und Migration
sind zu nationalen und internationalen Me-
gathemen geworden. Vor allem die Uber-
alterung der Gesellschaft ist zu einem gro-
Ren und anhaltenden politischen und
gesellschaftlichen Dauerthema nicht nur
in Deutschland geworden, und das aus
guten Grinden. Zentrale strukturelle Vor-
aussetzungen einer vorausschauenden
Sozialpolitik werden fraglich. Der »Gene-
rationenvertrag« zur Sicherung von Ren-
ten gilt nicht mehr uneingeschrankt, Al-
tersarmut scheint vorprogrammiert, die
kinftige Finanzierung von medizinischen
und Pflegedienstleistungen wird unklar.
Die Ursachen fiir die allméhliche Uberalte-
rung der Gesellschaft erscheinen hinge-
gen eindeutig: Schwere und fir 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 gréfRere Sensibi-
litat flir eine gesundheitsbewusste Le-
bensfuhrung. Die Stigmatisierung des
Rauchens mag hier als Beispiel dienen,
andere waren Vorsorgeuntersuchungen
oder auch die kommerziell durchaus ein-

tragliche »Wellness«-Bewegung. All dies
hat dazu geflhrt, dass die Lebenserwar-
tung héher geworden ist und der Anteil der
alten Menschen an der Gesamtbevolke-
rung wachst.

Hinzu kommt aber auch die geringe Fer-
tilitat. Die Geburtenrate ist gesunken und
auf niedrigem Niveau geblieben, weil die
GrofRfamilie abgedankt hat und vielfaltigen
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. Familiare Konstellatio-
nen sind >bunter« geworden, unibersichtli-
cher, aber mit einer deutlich messbaren
Facette: mit weniger Kindern. Dies hat Fol-
gen fur die Bevolkerungsentwicklung: Pro-
gnosen der Vereinten Nationen zufolge
wird die Bevolkerung in Deutschland weiter
schrumpfen von 82 Millionen Einwohnern
(2012) auf 69 Millionen (2050, vgl. Schmid
2013: 47). Im Atlas der Globalisierung
heil’t es hierzu lapidar: »Das 21. Jahrhun-
dert wird auch das Jahrhundert einer be-
schleunigten Bevdlkerungsalterung sein.
Trotz unterschiedlicher Bedingungen kon-
nen sowohl die Staaten Nordamerikas wie
auch die europaischen Lander aus sich
selbst heraus die Erneuerung ihrer Bevol-
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kerung nicht mehr gewahrleisten und sind
folglich zunehmend auf Zuwanderung an-
gewiesen.« (Atlas 2009:15)

Der demografische Wandel insgesamt
fuhrt zu groRen, konflikttrachtigen und dau-
erhaften Herausforderungen auf dem Ar-
beitsmarkt. Es geht unter anderem um
Fachkraftemangel, Erhohung der Lebens-
arbeitszeit und die Integration geringer
Ausgebildeter in das Bildungs- und Be-
schaftigungssystem. Obwohl ékonomische
Mechanismen wie Angebot und Nachfrage
und davon abhangige Beschaftigung flr
den nicht-gewinnorientierten 6ffentlichen
Dienst nicht gelten, ist er dennoch von der
veranderten Bewerberlage insbesondere
fur qualifizierte Tatigkeiten betroffen. Der
Bedeutung des demografischen Wandels
fur das Berufsfeld Polizei hat die Polizeifor-
schung inzwischen in Ansatzen Rechnung
getragen (Frevel/Bredthauer 2010), auf der
politischen Ebene hat die Innenminister-
Konferenz (IMK) in ihrem >Programm Inne-
re Sicherheit« von 2009 die Problematik
ausdrticklich gewdrdigt. Dort wird u. a. ge-
fordert, die Konkurrenzfahigkeit der Sicher-
heitsbehdrden bei der Personalgewinnung
zu erhohen, verstarkt Bewerber mit Migrati-
onshintergrund einzustellen, die Bedurfnis-
se alterer Mitarbeiter kiinftig starker zu be-
ricksichtigen und die Einflisse des
demografischen Wandels auf die Kriminali-
tats- und Verkehrsunfallentwicklung im Au-
ge zu behalten (>Programm Innere Sicher-
heit« 2009: 14f.). Dies sind gewichtige
Ansatzpunkte, wobei jedoch zu fragen wa-
re, ob und wie die Organisation Polizei und
die Innenbehdrden dies nachhaltig beherzi-
gen.

Tertiarisierung

Grundlegende 6konomische Veranderun-
gen pragen die Struktur der heutigen Ar-
beitswelt. Zu den herausragenden Parame-
tern gehort die Entwicklung von der
Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft.
Die sozialwissenschaftliche Debatte daru-
ber wird seit den 1950er-Jahren gefihrt, in
Deutschland wurde sie wesentlich von
HauRermann/Siebels vergleichender Stu-
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die uber »Dienstleistungsgesellschaften«
(1995) vorangebracht. Sie geht aus von
bedeutenden Verschiebungen in der drei-
geteilten Beschaftigtenstruktur, zwischen
primarem Sektor (Landwirtschaft), sekun-
darem (Industrie) und tertidrem (Dienst-
leistungen). Bis in die Zeit der Industriali-
sierung im 19. Jahrhundert dominiert
Landwirtschaft, gefolgt von der Beschafti-
gung in der Industrie bis Mitte des 20.
Jahrhunderts. Dann setzt ein allmahlicher,
aber nachhaltiger Wandel ein. Zwischen
1950 und 2012 geht der Anteil der in der
Landwirtschaft Beschéftigten in Deutsch-
land von 24,6 % in geradezu dramatischer
Weise auf 1,6 % zurlick, die Beschéfti-
gung in der Industrie sinkt von 42,9 % auf
24,7 %, gleichzeitig steigt im gleichen Zeit-
raum die Beschéaftigung im Dienstleis-
tungssektor von 32,5 % auf 73,7 % (vgl.
Tab. 1, S. 9). Nach der Vereinigung
1989/90 wurde die »Tertiarisierungslicke«
der ehemaligen DDR innerhalb weniger
Jahre beseitigt. Deindustrialisierung und
Umbau der Landwirtschaft haben dazu ge-
fuhrt, dass die Tertiarisierungswerte in
West- und Ostdeutschland praktisch gleich
sind (Geildler 2010: 16).

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

Fragt man nach den Griinden flr diese
Entwicklungen, so ist vor allem auf Wissen-
schaft und Technik und die damit verbun-
denen Rationalisierungen zu verweisen.
Vom FlieBband in der Autoindustrie tUber
riesige Zugmaschinen in der Landwirt-
schaft bis hin zu modernen industriellen
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Primarer Sektor Sekundarer Sektor Tertidrer Sektor
1950 24,6 429 32,5
1965 10,7 49,2 40,1
1980 5,1 41,1 53,8
1995 2,3 32,3 65,4
2012 1,6 247 73,7

Tab. 1: Erwerbstétige nach Wirtschaftssektoren in Deutschland in %

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 buchstablich »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 6kono-
mischen Parametern als politischen Direkti-
ven folgen. Hierzu gehodren auch die
Belegschaften der Polizei. lhre nominelle
Starke beruht auf politischen Entscheidun-
gen, sie ist nicht unmittelbar mit dem demo-
grafischen Wandel verknlpft — wohl aber
die Rekrutierungsmdglichkeiten fur den
Nachwuchs. Die sinkende Anzahl von Abi-
turienten ist eine Folgewirkung des Bevol-
kerungsrickganges.

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 Beschaftigten mit 3 % etwas
hoher als im Bund (1,6), aber die Ubrigen
Daten im sekundaren und tertidren Sektor
folgen der bundesweiten Entwicklung. An-

ders in Berlin: Hier sind Landwirtschaft und
Industrie unterreprasentiert, wahrend die
Beschaftigung im Dienstleistungsgewerbe
héher ist als im Bund insgesamt. Dies durfte
an der stadtischen Struktur Berlins
liegen: Stadte und Ballungsraume sind at-
traktiver fur Dienstleistungsbranchen als
landlich strukturierte Gebiete, denn hier
biindeln sich Forschung und Entwicklung,
Hochschulen und grof3e Unternehmen.

Fir Berlin wird ein Wachstum gemeldet
fur die Bereiche Touristik, Wissenschaft und
Kreativwirtschaft. Die Stadt hat mit
14 % der Beschaftigten die hochste Selb-
standigen-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 erhoht die Produktivitat, indem
einfache Arbeiten von Maschinen ausge-
fuhrt werden. Deren Entwicklung, Ferti-
gung, Verbreitung, Wartung und Fortent-
wicklung setzt jedoch Beschaftigung in den
entsprechenden qualifizierten Dienstleis-
tungsbranchen in Gang. Die Tertiarisierung
»befeuert« den demografischen Wandel, in-
dem schwere korperliche Arbeit zunehmend
abgeldst wird durch vielfaltige Tatigkeiten
im Dienstleistungssektor. Arbeit insgesamt
ist weniger korperlich belastend, sie wird
begleitet von Fortschritten im Gesundheits-
bewusstsein und der Medizin. Arbeitsmedi-

Tab. 2: Struktur der Erwerbstatigen im Vergleich, in % (2012; Quelle: www.destatis.de)

Deutschland Berlin Brandenburg
Primarer Sektor 1,6 0,0 3,0
Sekundarer Sektor 24 1 12,4 23,1
Tertiarer Sektor 73,7 87,6 73,9
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zinische Studien verweisen allerdings dar-
auf, dass neue Herausforderungen fir den
Arbeits- und Gesundheitsschutz bestehen:
Arbeitsverdichtung, hohe Komplexitat des
Arbeitsprozesses oder auch dauerhafte Er-
reichbarkeit gehdren zu den neuen, mit der
Tertiarisierung verbundenen Belastungen
(Richter/Bode/Koper 2012).

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

Tertiarisierung insgesamt bedeutet fir den
Arbeitsmarkt

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

m dass »soft skills« wie lebenslange Lern-
bereitschaft, Kommunikations- und
Teamfahigkeit mehr und mehr als
gleichberechtigte Kompetenzen neben
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den Kernbereich der Fachkenntnisse
treten.

dass marktgerechte Flexibilitat und Mo-
bilitdt insbesondere fir jliingere Arbeit-
nehmer eine wichtige Voraussetzung
sind. Von Beschéftigten wird erwartet,
dass sie umzugsbereit sind und auch in
der Lage, ihr Einsatz- oder sogar Be-
rufsfeld zu wechseln.

dass familiare und ortliche Bindungen
heute eher als Hindernisse zu betrach-
ten sind fUr eine stabile Erwerbsbiogra-
fie. Auf diese Weise entsteht ein Wider-
spruch zwischen dem Wunsch nach
beruflichem Erfolg einerseits und der
Familiengrindung andererseits.

dass die Griindung von Familien heute
unter schwierigen Bedingungen erfolgt,
da Kinder raumliche Mobilitat und Flexi-
bilitat eher erschweren und als >Karrier-
ehindernis< gelten kdnnen.

dass jingere Menschen die geforderten
Eigenschaften wie Flexibilitdt und Mobili-
tat eher erbringen kdnnen als éltere, die
eher familiar und ortlich verwurzelt sind.
Die Favorisierung jingerer Bewerber am
Arbeitsmarkt rihrt nicht zuletzt daher.
dass die herkébmmlichen Dienstlei-
stungszentren in Ballungsrdumen weiter
an Bedeutung zunehmen, wahrend
landliche 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 GrofRstadte und
Ballungsraume Spannungen zwischen
den jungeren, gut Verdienenden und
den Geringverdienern verscharfen, sich
alltagliche Verhaltensmuster andern,
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 fuhrt zu Haltungen, die mit de-
monstrativem Konsum, Hedonismus,
Individualismus, Flexibilitat und Entsoli-



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

Diese sehr nachhaltigen und weitreichen-
den Veranderungen am Arbeitsmarkt ver-
starken 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, GroRorganisationen
und herkdmmliche 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 Veranderungen
und Folgewirkungen der Tertiarisierung
durchaus denkbar sind.

Demografischer Wandel

Der Bevolkerungsriickgang ist in Deutsch-
land jahrzehntelang verdrangt oder einfach
hingenommen worden (Kaufmann 2005:
30ff.). Der familienpolitische Optimismus,
demzufolge eine Forderung der Familien
auch eine ansteigende Geburtenrate be-
wirken wirde, pragte lange Zeit die Reakti-
onen auf die stagnierende Bevolkerungs-
zahl und damit verbundene negative
Prognosen fur die Zukunft. Nun aber sind
die Zahlen alarmierend und der demografi-
sche Wandel ist zu einem Top-Thema ge-
worden. Deutschland schrumpft: Seit 1997
Ubersteigt die jahrliche Zahl der Gestorbe-
nen die Zahl der Lebendgeborenen — die
Schere geht seitdem weiter auseinander
(Schmid 2013: 48). Dies hat rein zahlenma-
3ig bedeutsame Folgen. Fiir 2060 wird ein
Rickgang der Bevdlkerung von 82 Millio-
nen (2013) auf eine Spannbreite zwischen
62 und 77 Millionen erwartet (v. Loeffelholz
2011: 36). Die Zahl der Erwerbspersonen
wird bei unveranderten Bedingungen von
41 Millionen (2010) langfristig zurlickgehen
auf etwa 30 Millionen (2055); das Durch-
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schnittsalter der Erwerbstatigen steigt von
39 Jahren (1997) auf 43 Jahre (2047, vgl.
Berg 2012: 87ff.).

Die Griinde fur 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 Ursachenblindel. Kurz- und mittelfristig
wird sich an diesen Strukturen nicht viel an-
dern kénnen. Die Instrumente der Gegen-
steuerung wie Familienférderung haben
bisher nicht zu einer Steigerung der Gebur-
tenrate gefihrt und es ist anzunehmen,
dass die Kleinfamilie auf lange Sicht das
familiare 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 Bevdlkerung
ist die Binnenwanderung ein weiteres An-
zeichen des demografischen Wandels. Die
Attraktivitdt der Ballungsrdume als Dienst-
leistungszentren zeigt sich im Bevolke-
rungswachstum und entsprechend in der
Bevolkerungsabnahme der Randgebiete.
So schrumpft beispielsweise in Branden-
burg der landliche Raum zwischen Bad Lie-
benwerda und Guben besonders stark,
wahrend Berlin-nahe Rdume um Potsdam
und Oranienburg eher von einer Bevolke-
rungszunahme ausgehen konnen (Bertels-
mann Stiftung 2008). Es sind nicht die Alte-
ren, sondern die Jingeren, gut
Ausgebildeten, die es in die Ballungsrdume
zieht, zuriick bleiben die Alteren und die
eher schlecht ausgebildeten Jungeren.

Betrachten wir die mittelfristigen Progno-
sen fur die Erwerbsbevolkerung in Berlin
und Brandenburg bis 2025 (Tab. 3, S. 12).
Die Zahl der jungeren und mittleren Alters-
gruppen zwischen 19 und 44 Jahren wird in
beiden Landern stark abnehmen: Die heute
vielfach zu vernehmende Klage Uber den
»Fachkraftemangel« reagiert auf diese Ten-
denzen. Gleichzeitig wachst die Gruppe der
Alteren iiber 45 Jahre. Daraus lasst sich ein
wichtiger Befund ablesen: Die Schrump-
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Die sehr nach-
haltigen und
weitreichenden
Verénderungen
am Arbeitsmarkt
verstérken einen
seit Jahrzehnten
zu beobachten-
den Trend zur
Individualisie-
rung in der »Risi-

kogesellschaft«.



Hans-Gerd Jaschke

Neuere Zahlen
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tur fiir Arbeit
verweisen einmal
mehr auf die zu
schwach
ausgeprégte
Integration von
Menschen mit
Migrationshinter-
grund in den

Arbeitsmarkt.
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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: Erwerbsbevélkerung 2006—-2025, Stand Juni 2010, Angaben in %

(Quelle: www.wegweiser-kommune.de)

fung der jliingeren Alterskohorten verursacht
eine wachsende Konkurrenz von Arbeitge-
bern um die besten Kopfe.

Schaut man Uber Landergrenzen hinweg
und sieht den Grofiraum Berlin als Bal-
lungs- und Verdichtungsraum, so ergeben
sich eindeutige demografische Trends:
Die Hauptstadt und ihr »Speckgurtel« mit
den Kreisen Oberhavel, Barnim, Havel-
land und der Stadt Potsdam wachsen,
wahrend die Berlin-fernen Gebiete jetzt
und auch kiinftig 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-
lander und Uber 8 Millionen Deutsche mit
Migrationshintergrund. Zusammengerech-
net ist das etwa ein Flnftel der Gesamtbe-
volkerung (v. Loeffelholz 2011: 37). Die Zu-
wanderung verandert die Struktur der
Bevdlkerung, der Stadte und Gemeinden:
In den Ballungsrdumen Westdeutschlands
ist der Migrantenanteil deutlich héher, in
den landlichen Regionen und in Ost-
deutschland niedriger. Bezogen auf die Al-
terspyramide verzogert die Migration je-
doch den Prozess der Uberalterung:
Migranten sind jinger als der Bevolke-
rungsdurchschnitt, sie haben mehr Kinder.
Ohne die Zuwanderung nach Deutschland
wére die Uberalterung der Gesellschaft je-
denfalls drastischer ausgefallen. Bezogen
auf den Arbeitsmarkt ist zu vermerken,
dass Menschen mit Migrationshintergrund
deutlich schlechter ausgebildet sind: 2009
verfugten 27 % der Menschen ohne Migra-
tionshintergrund Uber keinen Schul- oder
beruflichen Abschluss, bei denen mit Mig-
rationshintergrund waren es 57 %; insoweit
kann mit Recht von einer »Unterschichtung
durch Migration« gesprochen werden
(GeiRler 2010: 32).
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Neuere Zahlen der Bundesagentur fir
Arbeit verweisen einmal mehr auf die zu
schwach ausgepragte Integration von
Menschen mit Migrationshintergrund in
den Arbeitsmarkt. Mehr als ein Drittel der
Arbeitslosen in Deutschland verfluigen tber
einen Migrationshintergrund, ihr Anteil an
der Bevolkerung 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-
abschlissen und Migrationshintergrund
bedeutet noch immer einen erschwerten
Zugang zum Arbeitsmarkt.

Demografischer Wandel und
Arbeitsmarkt — Herausforderun-
gen fiir 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 mdglicher und wahrscheinlicher
Entwicklungen, von denen die Gesellschaft
als solche, aber auch das Berufsfeld Polizei
betroffen sind. Die wichtigsten Entwicklun-
gen sind hier thesenhaft zusammengestellt.

m Die (Uberalterte Gesellschaft schafft
neue Nachfragen im Dienstleistungs-
sektor. Dies ist ganz offensichtlich fir
die Bereiche der Pflege und der medizi-
nischen Versorgung und der Pravention
der Altersarmut. Neue, altersgerechte
Wohnformen, Mobilitdt im Alter auch in
abgelegenen Regionen, Chancen eh-
renamtlicher Betatigung und andere As-
pekte des Alterns gehdéren zu den ge-
sellschaftlichen Herausforderungen der
Zukunft.



m Die Uberalterte Gesellschaft produziert

neue Nachfragen im polizeirelevanten
Bereich Sicherheit: Mehr alte Menschen
im StralRenverkehr, mehr alte Menschen
als Kriminalitdtsopfer sind Herausforde-
rungen, denen sich die Polizei kunftig
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 »Sicherheitsbedirfnis-
druck« (Zapf 1994: 301). Die Erwartun-
gen der alter werdenden Birger an Si-
cherheitsleistungen und -gewahrungen
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
verandert 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. »\WWohl aber
ist zu erwarten«, schreibt Beck-Gerns-
heim (2000: 19), »dass flr 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-
Ren.« Das bedeutet fir die Polizei zwei-
erlei: das »Gegenuber« wird zunehmen
diffus, das Einsatzfeld »hausliche
Gewalt« unklarer. Und: Die familiaren
Strukturen des privaten Lebens von Poli-
zeibeamten unterliegen, davon ist aus-
zugehen, denselben Entwicklungen der
Pluralisierung von Lebensformen wie
auch der Gesellschaft insgesamt. Das
heift aber auch: Die »Work-life-balance«
von Polizeibeamten wird individueller
und entzieht sich mehr und mehr allge-
meingtltigen Parametern. Die Fuhrung
von Mitarbeitern gewinnt unter diesen
Vorzeichen an Komplexitat.

m Die alternde Gesellschaft verlangt nach

mehr Gesundheitsmanagement in den
Betrieben und Verwaltungen. Die Erho-
hung der Anteile alterer Arbeitnehmer ver-
langt zum Nutzen von Betrieben und Ver-
waltungen, aber auch der Betroffenen
selbst, mehr Anstrengungen zur Gesund-
heitsvorsorge. Fur die Polizei wirde dies
bedeuten, die vorhandenen Ansatze zu
vertiefen und zu institutionalisieren. Die
Uberalterung der Belegschaften der Poli-
zei ist bekannt und auf die vermehrten
Einstellungen wéhrend der 1970er-Jahre
zurtckzufihren (Vera/Kolling 2012: 13).
In Berlin gehodren etwa die Halfte der Poli-
zeibeamten zur Altersgruppe der 45- bis
60-Jahrigen, das Durchschnittsalter auf
den Abschnitten liegt bei etwa 44 Jahren
(Burkhardt 2010: 20ff.).

Die alternde Gesellschaft produziert
Konflikte des Ubergangs vom Arbeitsle-
ben in die Rente/Pension. Die konflikt-
trachtige Konzeption der »Rente mit 67«
zeigt, wie sehr eine flexiblere Regelung
notwendig ware, die den individuellen
Belastungsgrenzen Rechnung tragt. Fur
die Polizei erscheint eine Anhebung der
Pensionsgrenzen in langerfristiger Per-
spektive unausweichlich schon aufgrund
der steigenden Pensionslasten der Lan-
der. In diesem Fall stellt sich die Frage
der Lastenverteilung in den Polizeiab-
schnitten und -revieren aber noch dring-
licher als heute: Welche korperlichen
Belastungen sind &lteren Polizeibeam-
ten zuzumuten, in welcher Weise konnen
die jungeren einspringen, ohne selber
gesundheitlichen Beeintrachtigungen
ausgesetzt zu werden?

Arbeitgeber konkurrieren um gut ausge-
bildeten Nachwuchs. Der sinkende Be-
vélkerungsanteil in den jlingeren Alters-
kohorten bewirkt eine Intensivierung des
Werbens um die >besten Kopfe«. Fir die
Polizei bedeutet dies noch mehr als bis-
her die Aktivierung der Einstellungswer-
bung. Angesichts wachsender Prekari-
sierung der Arbeit auch fir besser
Ausgebildete ist die Perspektive der fe-
sten Beschaftigung in der Polizei ein
Trumpf, der noch effektiver ausgespielt
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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 Uber
Berliner Abiturienten kommt zu dem Er-
gebnis, dass sich qualifizierte tlrkisch-
stdmmige Abiturienten kaum bei der Po-
lizei bewerben (Majewski 2011). Hier
besteht dringender Handlungsbedarf
auch Uber Berlin hinaus, um die Entwick-
lung zu einer multikulturellen, multiethni-
schen Gesellschaft starker 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 verstarkten Anstrengungen
nach sozialer Integration auf allen Seiten.
Mehr Zuwanderung erscheint unaus-
weichlich, um den zu erwartenden Bevol-
kerungsriickgang ansatzweise zu kom-
pensieren. Strittig ist nach wie vor eine
Konzeption der qualifizierten Zuwande-
rung unter Einschluss von Fluchtlingsan-
teilen und unter Beibehaltung des Asyl-
rechts. Unstrittig ist die Notwendigkeit,
Migranten mdglichst gute Chancen der
Integration in die alltdglichen Lebenswel-
ten sowie in den Ausbildungs- und Ar-
beitsmarkt zu eréffnen unter der Voraus-
setzung der Bereitschaft aller Beteiligten.
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Fir den Bereich der Polizei sind hier
durchaus gute Erfahrungen zu vermel-
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Ist nach der Auswahl vor der

Auswahl?

Wie beeinflusst die Ausbildung Studierende und zukunftige

Bewerber/-innen?

Madeleine Bernhardt

Geht uns der Nachwuchs aus?

Mit dieser Frage unmittelbar verkniipft ist die Herausforderung, wie wir in Anbetracht der
stetig steigenden Anforderungen an die Leistungsfahigkeit der einzelnen Polizeivollzugsbe-
amten/innen erreichen kénnen, dass der in die Rekrutierung investierte Aufwand (Personal-
marketing, Entwicklung und Durchfiihrung von qualitativ hochwertigen Verfahren efc.) sich
auch tatséachlich in Form von hohen Abschlussquoten motivierter und qualifizierter Anwérter
sowie eines erfolgreichen Berufseinstiegs und hohen Verbleibs in der Organisation wider-
spiegelt. Uberlegungen zu einer integrierten Sichtweise auf Personalauswahl, Studium /
Ausbildung sowie Personal- und Organisationsentwicklung stehen im Zentrum des Artikels.

l. 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 Veranderungen sowie die Ver-
anderungen in Bezug auf Arbeit und Beruf
erfordern mehr denn je ein integriertes Per-
sonalmanagement — von der Anwerbung
geeigneter neuer Organisationsmitglieder
Uber die Entwicklung der Einzelnen und der
Organisation in den jeweiligen beruflichen
Phasen bis hin zum Ubergang in den Ruhe-
stand. Dabei hat die Polizei die durchaus
vorteilhafte Situation, dass ihre neuen Mit-
glieder, beispielsweise die Polizeikommis-
saranwarterinnen und -anwarter, zu Beginn
ihrer beruflichen Entwicklung bereits Tell
der Organisation der Polizei sind. Somit hat
die Organisation im Vergleich zu vielen Un-
ternehmen der freien Wirtschaft in einem
sehr friihen Stadium beruflicher Sozialisati-
on die Moglichkeit, Einfluss zu nehmen auf
die Entwicklung der beruflichen Handlungs-
kompetenzen, der berufsbezogenen Werte
und Einstellungen sowie eines grundlegen-
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den beruflichen Selbstverstandnisses der
zukinftigen Polizeivollzugsbeamtinnen
und -beamten.

Im Sinne eines integrierten Personal-
managements beschranken 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-
Uber hinaus miussen das Studium bzw. die
Ausbildung auch erfolgreich durchlaufen
und in diesem Rahmen die notwendigen
beruflichen Handlungskompetenzen er-
worben werden, die die Einzelnen befahi-
gen, im Verlauf der Berufsausibung hohe
Leistungen bei gleichzeitig hoher Motivati-
on fur die Tatigkeit zu zeigen. Die
erworbenen Kompetenzen sowie das un-
mittelbar damit verknlpfte berufliche
Selbstverstandnis erleichtern den Organi-
sationsmitgliedern den Eintritt in das Be-
rufsleben und unterstiitzen ihre Weiterent-
wicklung im gesamten Verlauf der
beruflichen Lebensphasen. Die in Studi-
um/Ausbildung erworbenen Fahigkeiten
bilden damit die Basis fir ein effektives
lebenslanges Lernen in und mit der Orga-
nisation und erleichtern somit auch die Ak-



tivitaten im Rahmen formeller und infor-
meller beruflicher Weiterbildung.

Gerade in Zeiten groRer umfassender
Veranderungen im beruflichen Alltag, in de-
nen die Einzelnen u. a. starker 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 mafigeblich 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 zukunftiger 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 kénnen.

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

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

THESE 1:

Ein in der AuRendarstellung zeitgeméRes,
attraktives Studium kann die Zahl potenziell
geeigneter Bewerber/-innen positiv beein-
flussen.

Auf welcher Basis entscheiden sich die po-
tenziellen Interessenten/-innen fir eine
Bewerbung? Verschiedene Untersuchun-
gen zu den beruflichen Erwartungen und
Bedurfnissen der sogenannten »Generati-
on Y« zeigen, dass fur die heute 20- bis
30-Jahrigen vor allem individuelle Weiter-
entwicklungsmaéglichkeiten in Studium und

Ist nach der Auswahl vor der Auswahl?

Beruf ein zentrales Kriterium fir die Wahl
des Berufs darstellen.

Bereits in der Phase der Personalrekru-
tierung kann dieses Bedurfnis dahingehend
aufgenommen werden, dass die Moglich-
keiten der individuellen Entwicklung in Aus-
und Weiterbildung den potenziellen Bewer-
bern und Bewerberinnen gegenilber
transparent dargestellt und diese Informati-
on als eine weitere Entscheidungsgrundla-
ge fir die potenziellen Interessenten/-innen
genutzt werden. In diesem Kontext kénnen
insbesondere die hohe Qualitat des Studi-
ums mit einer direkten Verzahnung von
theoretisch-wissenschaftlicher Fundierung
und beruflicher Praxis, die Arbeit mit kon-
kreten Fallen aus der Praxis (fallbasiertes
Lernen), die Moglichkeit, in der Bachelorar-
beit Praxisprojekte zu bearbeiten sowie
auch spatere Mdglichkeiten der Spezialisie-
rung genannt werden.

Zusatzlich ist sowohl in der Phase der
Personalrekrutierung als auch im Auswahl-
verfahren selbst eine explizite Darstellung
von weiteren entwicklungsforderlichen In-
halten denkbar, die derzeit Uberwiegend
noch nicht Standard im Studium sind. Es
handelt sich hierbei um mdgliche Ideen fir
eine weitere Aufwertung des Studiums mit
der Konsequenz einer weiter steigenden
Qualitat der Ausbildung der Studierenden
sowie einer dadurch erhdhten Attraktivitat
fir potenzielle zukunftige Bewerber/-innen.
Denkbar sind insbesondere verschiedene
Unterstiitzungsangebote als individuelle
Lernbegleitung der/des Einzelnen. Einige
Unternehmen in der freien Wirtschaft arbei-
ten zunehmend mit der sehr frihzeitigen
Bindung der zuklnftigen 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:

m Ein Mentor vom ersten Tag des Studi-
ums an, der insbesondere fir studien-
bezogene Fragen mit Rat zur Verfiigung
steht.
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m Ein individuelles Coaching bei Bedarf
bereits im Studium. Dies sollte nicht be-
schrankt sein auf unmittelbar studienre-
levante Themen wie Lernschwierigkeiten
und Prufungsangste, sondern durchaus
auch bei berufsferneren Themen Anwen-
dung finden kdnnen .

m Die systematische Begleitung der Er-
fahrungen im Praktikum vergleichbar
mit einer »kollegialen Fallberatung«,
bei der die Lernenden sich uber ihre
Erfahrungen und Eindricke austau-
schen und diese, unterstutzt durch ei-
nen erfahrenen Moderator, reflektieren
koénnen.

m Zusatzliche Moglichkeiten im Studium,
Praxiserfahrungen zu sammeln, z. B.
durch studienbegleitende Mitarbeit in
Praxisprojekten.

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

m Praxistrainings und -simulationen, z. B.
mittels der didaktischen Methode des
s0g. »game based learning«.

m 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 fiir den
weiteren Aufbau von Kompetenzen be-
steht. Das Kompetenzprofil wird u. a.
um Ergebnisse aus regelmaligen Tests
zur Kompetenzermittiung sukzessiv er-
ganzt. Die Einzelnen kdnnen auf Basis
ihres jeweiligen Kompetenzprofils selbst
mitentscheiden, wie sie ihre individuelle
Weiterentwicklung im beruflichen Ver-
lauf gestalten wollen. Das Kompetenz-
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profil kann auflerdem von Lehrenden
eingesehen und genutzt werden, um
individueller auf die Bedurfnisse der
Einzelnen hinsichtlich des Kompeten-
zaufbaus einzugehen. Zudem ist das
Kompetenzprofil flir die Personalent-
wicklung in der Organisation hilfreich.
SchlieRlich macht das Kompetenzprofil
die/den Einzelne/n transparent und
zeigt, wie sie/er sich in verschiedenen
Bereichen bereits weiterentwickelt hat
und welche Bereiche noch ausbaufahig
sind.

Die Umsetzung der genannten Vorschlage
wirde zunachst einmal der Weiterentwick-
lung von Studium und Ausbildung dienen.
AnschlieBend ware eine explizite Benen-
nung dieser Aspekte gegenuber potenziel-
len Interessenten/-innen in Personalrekru-
tierung und -auswahl sinnvoll, um die
Maoglichkeiten individueller Weiterentwick-
lung transparent zu machen.

Durch ein Herausstellen der individuellen
Entwicklungsméglichkeiten 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 Uber derartige
individuelle Entwicklungsméglichkeiten
nicht ausreichend bekannt oder erkennbar
sind.

Selbstverstandlich ist bei allen Erdrterun-
gen und Uberlegungen, dass nur dann mit
Inhalten, Methoden und Mafnahmen ge-
worben werden kann, wenn diese tatsach-
lich gelebte Praxis sind. Ansonsten verpulfft
der erwiinschte Effekt nicht nur, sondern es
wirde im Gegenteil eine nachvollziehbare
Frustration bei den Studierenden und spa-
teren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
entstehen, die dullerst negative Effekte so-
wohl fir die individuelle Zufriedenheit und
Leistung als auch Organisationsklima, -kul-
tur und -leistungsfahigkeit entwickeln kénn-
ten. Eine Organisation kann letztlich nur
dann nachhaltig glaubhaft fir sich werben,
wenn sie die zu Beginn getatigten Verspre-
chen in der Praxis einldsen kann.



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 unterschatzende
Zugkraft fir potenzielle Interessentinnen
und Interessenten. Im Rahmen der Perso-
nalrekrutierung wird daher bereits vielfach
mit engagierten Studierenden und Absol-
venten auf entsprechenden Messen fiir das
Studium  geworben. Wie ist es
jedoch um informelle Werbeaktivitaten der
Studierenden in ihrem sozialen Umfeld
bestellt? Wie stellen Polizeikommissaran-
warter/ -innen ihren »peers« gegenuber ihr
Studium dar? Was wird hierzu z. B. bei
Facebook gepostet? Mittels sozialer Medi-
en verbreiten sich Informationen und Sicht-
weisen hierzu schnell und grof¥flachig. Die
wahrgenommene Attraktivitdat der Ausbil-
dungsinhalte selbst kann dabei eine Riick-
wirkung auf zukinftige Bewerberzahlen
entfalten. Denn wenn das Studium als wert-
voll wahrgenommen wird und Studierende
den Eindruck gewinnen, dass sie fir ihre
spateren beruflichen Herausforderungen
das notwendige »RUstzeug« erwerben,
dann sprechen sie mit groRerer Wahr-
scheinlichkeit auch positiv darGber. Dies
konnte andere, insbesondere aus dem sozi-
alen Umfeld der Personen, dazu animieren,
sich ebenfalls naher mit dem Berufsbild
auseinanderzusetzen und sich ggf. zu be-
werben.

Zudem stellt sich die Frage, wie Absol-
venten und Absolventinnen im Ruckblick ihr
Studium bewerten. Hiervon ist u. a. abhan-
gig, ob sie bereit sind, nach dem Studium
Kontakt zu ihrer Hochschule zu halten, z. B.
in »Alumni«-Vereinigungen. Und hiervon ist
auch abhangig, ob sie bereit sind, auch im
Anschluss an ihre Ausbildung aktiv fur ihren
gewahlten Beruf zu werben. Hierzu gehort
z. B. die Darstellung des Werts des Studi-
ums bereits gegentiber Praktikanten und
Praktikantinnen in der Organisation sowie

Ist nach der Auswahl vor der Auswahl?

die freiwillige Mitarbeit bei verschiedenen
Informations- und Rekrutierungsveranstal-
tungen.

THESE 3:

Die konsequente Verzahnung von Auswahl
und Studium kann zur sozialen Validit&t/so-
zialen Akzeptanz von Auswahlverfahren
und Studium beitragen.

Personalauswahlverfahren  kdnnen sich
deutlich in der Auspragung der sog. »sozia-
len Validitat« unterscheiden, »wobei regel-
mafig diejenigen Verfahren am besten be-
wertet werden, die Aufschluss Uber
Anforderungen geben, gegenwartige Leis-
tung erfassen, transparent wirken, Hand-
lungskontrolle ermdglichen und die Ein-
schatzung des eigenen Abschneidens
erlauben.«' Die vier zentralen Aspekte der
sozialen Validitat sind nach Schuler & Steh-
le die Information (z. B. Uber die mit der Ta-
tigkeit verbundenen Anforderungen), die
Partizipation (u. a. als die Méglichkeit, Kon-
trolle Uber die Situation auszuiben), die
Transparenz (hinsichtlich der beteiligten
Personen, der Anforderungen und Bewer-
tungskriterien und  Schlussfolgerungen)
sowie die Kommunikation. Anstelle des
Begriffs der »sozialen Validitat« wird zuneh-
mend der der »sozialen Akzeptanz« ge-
nutzt, da ersterer insofern missverstandlich
ist, als es sich hinsichtlich der »sozialen Ak-
zeptanz« inhaltlich um eine Einschatzung
seitens der Bewerber/-innen handelt, die
zunachst einmal von der Validitat des ein-
gesetzten Verfahrens unabhangig ist.

Die soziale Akzeptanz erscheint sowohl
im Hinblick auf die Inhalte des Auswahlver-
fahrens als auch die Inhalte des Studiums
als ein Schlusselfaktor fir 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 erho-
hen. Selbstverstandlich ist in diesem Zu-
sammenhang, dass auch die fur das
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Auswahlverfahren selbst zugrunde geleg-
ten Auswahlkriterien von den Studierenden
als sinnvoll im Hinblick auf die spateren be-
ruflichen Tatigkeiten wahrgenommen wer-
den missen. Weiterhin erhdht sich auch die
soziale Akzeptanz des Studiums, wenn Stu-
dierende diese enge Verknupfung von Aus-
wahl und Studium erkennen. Es ist gemein-
same Aufgabe der Auswahlenden im
Auswahlverfahren sowie der Lehrenden im
Studium, diesen Erkenntnisprozess zu un-
terstiitzen. Uber die subjektive Zufrieden-
heit hinaus kann eine in der AuRenwahr-
nehmung sichtbare sinnvolle Verzahnung
auch die Motivation der Studierenden erho6-
hen, ihr Studium erfolgreich zu absolvieren.
Die Quote derjenigen, die ihr Studium
vorzeitig abbrechen, kénnte sich hierdurch
reduzieren. SchlieRlich kénnen die Informa-
tionen hinsichtlich einer sinnvollen Verknup-
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 fir eine Bewerbung ent-
scheiden kénnen.

THESE 4:

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

Inwiefern kann ein zeitgemalRes, den inhaltli-
chen sowie didaktisch-methodischen Anfor-
derungen entsprechendes Studium diesen
Beitrag leisten? Zunachst 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
anschlieflend eine erfolgreiche Tatigkeit als
Polizeivollzugsbeamtin bzw. -beamter ange-
nommen wird. Der Polizeikommissaranwar-
ter/die Polizeikommissaranwarterin beginnt
das Studium also ausgestattet mit bestimm-
ten im Auswahlverfahren sichtbar geworde-
nen Basisfahigkeiten. Aufgabe in der Lehre
ist es nun, die spater fir die erfolgreiche Be-
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rufsaustibung nétigen 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 Veréanderungen
in den beruflichen Anforderungen méglichst
adaquat abzubilden und zu berticksichtigen.
Die Entwicklung notwendiger Handlungs-
kompetenzen erfordert darliber hinaus eine
didaktisch angemessene Aufbereitung der
zu vermittelnden Inhalte sowie den Einsatz
von lernforderlichen  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 spateren beruflichen Anforderungen
ausgerichtet sind, desto eher gelingt eine
zlgige 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 fiur die weitere
berufliche Entwicklung der Einzelnen. Je
solider und erfolgreicher die Kompetenzen
frihzeitig gefordert 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 ermdglichen es den
Einzelnen somit in der Folge — mdglichst
langfristig — physisch und psychisch ge-
sund in der Organisation zu verbleiben.

THESE 5:

Verdnderte berufliche Anforderungen soll-
ten selbstverstédndlich nicht nur in veran-
derten Anforderungsprofilen, sondern auch
im Studium in Lerninhalten und -methoden
Berticksichtigung finden.

Die stattfindenden gesellschaftlichen und
demografischen Veranderungen flihren
zwangslaufig zu ebenfalls veranderten
und teils erweiterten Anforderungen an die
Ausubung des Berufs der Polizeivollzugs-



beamtin/des Polizeivollzugsbeamten. Die-
se veranderten Anforderungen werden zu-
meist stark im Rahmen entsprechend
adaptierter Personalauswahlverfahren (u.
a. mittels veranderter Anforderungsprofile)
berlcksichtigt. Gleiches gilt jedoch nicht
zwangslaufig fir das Studium. Es ist je-
doch von besonderer Bedeutung, die Kom-
petenzen, die zuklnftig in groRerem Aus-
mal gefordert sein werden, auch im
Studium sowie selbstverstandlich auch in
der Weiterbildung konsequent zu stérken.
Somit stellt sich aus Sicht der Lehrenden
immer auch die Frage, wie den verander-
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 verstarkt die Notwendigkeit
diskutiert, dass die Mitglieder einer Organi-
sation bereit und fahig zu lebenslangem
Lernen sein missen, um die mit den ge-
sellschaftlichen und demografischen Ver-
anderungen einhergehenden beruflichen
neuen Herausforderungen erfolgreich zu
bewaltigen.? Das Deutsche Institut fur Er-
wachsenenbildung hat im Jahr 2006 eine
Untersuchung zu »Selbststeuerungspro-
zessen« im Rahmen des lebenslangen
Lernens durchgefiihrt. Begrindet wird die
Notwendigkeit des starker selbstgesteuer-
ten Lernens u. a. mit Veranderungen in der
Arbeitswelt, beschleunigtem gesellschaftli-
chem und demografischem Wandel sowie
der kirzeren Halbwertszeit von Wissen.
Den Individuen wird die Verantwortung fur
das — erfolgreiche — Lernen ubertragen.
Sie sollen eigeninitiativ darliber 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 standig mit ihrer beruflichen Umwelt
auseinandersetzen und entsprechend der
sich verandernden Anforderungen ihr eige-
nes Wissen und ihre Kompetenzen entwi-
ckeln mussen ... In diesem Zusammen-
hang kommt der Selbststeuerung von
Lernprozessen zukulnftig eine zentrale Be-
deutung zu.«®

Ist nach der Auswahl vor der Auswahl?

Wie sollten nun Lernumgebungen ausge-
staltet sein, damit sie die Selbststeuerung
von Lernprozessen optimal unterstltzen
kénnen? Und wie kénnen innerhalb der Or-
ganisation Lernkontexte geschaffen wer-
den, die es ermdglichen, das erworbene
implizite Wissen bzw. das Erfahrungslernen
auch in explizites, verallgemeinerbares
Wissen umzusetzen und dabei die erworbe-
nen Kompetenzen bewusst zu reflektieren?
Ausbildung und spatere Weiterbildung im
Beruf sind hier besonders eng miteinander
verknUpft.

THESE 6:

Werden Rekrutierung und Personalauswahl
konsequent mit Studium und beruflicher
Weiterentwicklung vernetzt, tragt 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 Prifungsformen gefordert. Dabei
leiten sich aus den Lernzielen die auszu-
wahlenden Inhalte und Methoden ab. Auch
die Art der Prifung des Erlernten ist konse-
quent auf die Lernziele und gewahlten Lern-
methoden bezogen zu gestalten. Eine sinn-
volle Verknlipfung der drei Bereiche
ermdglicht es, dass die angestrebten Kom-
petenzen (Lernziele) tatsachlich erlernt
werden und dies auch im Rahmen von Pri-
fungen sichtbar wird. Diese Integration hat
sich als sehr wirkungsvoll im Hinblick auf
eine nachhaltige Kompetenzentwicklung er-
wiesen.

Wenn wir nun tber 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 starker 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-
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ganisation der Polizei in Richtung einer ler-
nenden Organisation, fir die der Umgang
mit Veranderung und Wandel alltaglich und
aktiv gestaltbar ist. Je intensiver Austausch
und Zusammenarbeit der genannten
Schllsselbereiche gestaltet werden, desto
schneller und besser kann auf Veranderun-
gen der Anforderungen an die Arbeit auf-
grund veranderter gesellschaftlicher und
demografischer Rahmenbedingungen re-
agiert werden.

lll. Fazit

Die Veranderungen 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 flr

den Polizeiberuf zu gewinnen und diese
Uber den gesamten Verlauf der beruflichen
Lebensphasen physisch und psychisch
maoglichst gesund in der und fiir die Organi-
sation zu erhalten. Hierzu gehort neben
einer den veranderten beruflichen Anforde-
rungen entsprechenden Personalauswahl
eine zielorientierte Ausbildung der zukunfti-
gen Polizeivollzugsbeamtinnen und -be-
amten, sodass diese die anstehenden be-
rufichen  Anforderungen  bestmdglich
bewaltigen koénnen. Je starker Auswahl,
Ausbildung sowie Weiterbildung verzahnt
sind, desto eher kénnen 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.
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Anmerkungen

1 Schuler, 2006, S. 830.

2 Siehe z. B. die Strategie flr Lebenslanges
Lernen der Bund-Lander-Kommission fir
Bildungsplanung und Forschungsférderung
sowie das Memorandum fiir Lebenslanges
Lernen der EU-Kommission.
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Cop Culture und
demografischer Wandel

Eine empirische Analyse des Zusammenhangs zwischen Alterung,
Organisationskultur und Leistungsfahigkeit in der Polizei

Antonio Vera und Katharina Kolling

Der demografische Wandel und das damit einhergehende hohe Durchschnittsalter von Po-
lizeibeamten haben zweifelsohne massive Auswirkungen auf die Leistungsfahigkeit der Po-
lizei. Die vorgestellte Studie untersucht diesen komplexen Zusammenhang mit besonde-
rem Fokus auf einen wichtigen, bisher selten empirisch untersuchten Faktor, ndmlich die
Organisationskultur der Polizei. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass der Einfluss der
Alterung auf die Leistungsfahigkeit von Polizeibeamten — zumindest teilweise — kompen-
siert werden kann. Zudem zeigen die Daten, dass é&ltere Polizeibeamte altersdingte Defizite
als inkompatibel mit ihrem kulturellen Selbstbild empfinden und daher oftmals ignorieren.
Dementsprechend héngt die erfolgreiche Implementierung von Gesundheitsmanagement-
konzepten in Polizeibehérden entscheidend davon ab, dass die organisationskulturellen

Besonderheiten bei der Gestaltung der Angebote beriicksichtigt werden.

1. Demografischer Wandel

Die Welt durchlauft gerade eine Phase, die
durch massive demografische Veranderun-
gen — insbesondere durch eine Verlangsa-
mung des Bevoélkerungswachstums und ei-
ne Zunahme des Durchschnittsalter der
Bevdlkerung — gekennzeichnet ist (Batini,
Callen & McKibbin, 2006; Buck, Kistler &
Mendius, 2002). Deutschland gehort zu den
Landern, die besonders stark von diesem
demografischen Wandel betroffen ist. Dabei
kommen alle vorliegenden Prognosen der
Bevdlkerungsentwicklung in Deutschland
zu dem Ergebnis, dass der Anteil der alte-
ren Menschen in den nachsten 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 fortgefiihrt ~ werden
mussen. Diese Veranderung der Alters-
struktur der Gesellschaft kommt weder un-
erwartet noch ist dieser Prozess uner-
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forscht. Gleichwohl sind flir zahlreiche, aus
dem demografischen Wandel resultierende
Herausforderungen noch keine adaquaten
Lésungen gefunden worden.

Der demografische Wandel hat im Zu-
sammenspiel mit der Einstellungspolitik
der deutschen Polizeien des Bundes und
der Lander wahrend der letzten Jahrzehnte
zu einem bemerkenswerten Anstieg des
Durchschnittsalters der Belegschaften der
Polizei gefiihrt. Wie die Abb. 1 (s. S. 25) am
Beispiel der nordrheinwestfalischen Polizei
veranschaulicht, sind viele Stellen zurzeit
noch mit lebensélteren Beamten besetzt,
die wahrend der 1970er-Jahre aufgrund
der angespannten Sicherheitslage einge-
stellt wurden und die in den nachsten Jah-
ren in den Ruhestand gehen werden (In-
nenministerium NRW, 2006). In einigen
Polizeibehdrden ist das durchschnittliche
Alter des Personalkérpers bereits auf 50
Jahre und &lter angestiegen.

Mittlerweile ist es in einigen Bundeslan-
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-
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Abb. 1: Altersstruktur der Polizei in Nordrhein-Westfalen

schaft der Polizei, 2010). Auf diese Weise
werden der alternden Belegschaft viele jun-
ge Beamte entgegengesetzt. Die Proble-
matik der Uberalterung bleibt dennoch be-
stehen und wird erst mit dem Ausscheiden
der lebensalteren Alterskohorte aus der Or-
ganisation wirklich tberwunden sein. Diese
Entwicklung ist bereits in vollem Gang und
wird innerhalb der kommenden 10 Jahre fir
eine regelrechte Pensionierungswelle sor-
gen. Bis der Verjingungsprozess aber ab-
geschlossen ist, wird sich die Polizei mit
den Interessen, Bedurfnissen und auch Ein-
schrankungen lebensaélterer Beamter aus-
einandersetzen missen, um ihre Leistungs-
fahigkeit aufrecht zu erhalten.

2. Alterung, Gesundheit und
Leistungsfahigkeit

Das mit dem demografischen Wandel ein-
her gehende ansteigende Durchschnittsal-
ter der Belegschaft bzw. der zunehmende
Anteil an lebensalteren Mitarbeitern hat ins-
besondere einen starken Einfluss auf den
Gesundheitszustand und die Leistungsfa-
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
Einschrankungen kommt, die durch das
Nachlassen der Bewegungsgeschwindig-
keit, Muskelkraft und Ausdauer deutlich
werden. Zudem kommt es mit zunehmen-
dem Alter haufiger zu chronischen Erkran-
kungen (Maintz, 2003; Wolff, Spiel® & Mohr,
2001, Bergmann, 2007; Behrend, 2001;
Schoffski, 2012).

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

durch individuelle Merkmale und Verhal-
tensweisen — z. B. durch einen gesunden
Lebensstil — bestimmt (Baltes & Baltes,
1994; Gorges, 2004; Gerok & Brandstadter,
1994). Hierzu kann auch der Arbeitgeber
einen Beitrag leisten, indem eine Anpas-
sung der Arbeitsbedingungen an gesund-
heitliche Bedurfnisse der Mitarbeiter erfolgt
(Kruse 2000). In diesem Kontext hat sich
die Einfuhrung eines betrieblichen bzw. be-
hordlichen Gesundheitsmanagements als
besonders geeignetes Instrument erwiesen
(Jex, Wang & Zarubin, 2007). Als typische
Bestandteile solcher Konzepte gelten sport-
liche Aktivitat, die Anpassung des Arbeits-
platzes sowie der Arbeits- und Einsatzmittel
an gesundheitsforderliche  Parameter,
Work-Life-Balance, gesunde Ernahrung,
Wiedereingliederungsmanagement, Fehl-
zeitengesprache und Stressreduzierung
(Fabius & Glave Frazee, 2009; Fliter-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 fihrt, sondern dass es vielmehr zu
einer Verschiebung der Leistungsfahigkeit
im Laufe des Lebens kommt (Brandenburg
& Domschke, 2007; Stock-Homburg, 2008).
Dementsprechend koénnen altere Mitarbei-
ter nicht grundsatzlich als weniger leis-
tungsfahig als jlingere eingeschatzt wer-
den, ihre Leistungsfahigkeit gestaltet sich
lediglich anders. So gibt es zwar durchaus
Fahigkeiten und Eigenschaften, in denen
jungere Mitarbeiter zweifelsohne in der Re-
gel deutlich Gberlegen sind, z. B. Flexibilitat,
Spontaneitat, Kraft, Offenheit oder Bereit-
schaft zur Weiterbildung, es gibt aber auch
Bereiche, in denen Altere regelmaRig lber
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komparative Vorteile verfugen, z. B. Kon-
flikt- und Kooperationsfahigkeit, Qualitats-
bewusstsein, Urteilsvermoégen, Kommuni-
kationsfahigkeit oder Zuverlassigkeit. Auch
in Bezug auf die Lernfahigkeit gilt, dass es
durchaus wichtige lernrelevante Fahigkei-
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 Fahigkeiten, die mit
ansteigendem Alter konstant bleiben oder
sogar zunehmen, z. B. Genauigkeit oder die
Fahigkeit zum Perspektivenwechsel. Somit
kann prinzipiell davon ausgegangen wer-
den, dass Menschen ihr Leben lang leis-
tungs- und lernfahig bleiben (Cleveland &
Lim, 2007).

Gleichwohl darf man aber die Faktizitat al-
tersspezifischer Veranderungen im mensch-
lichen Leben und ihre Ublicherweise negati-
ven Auswirkungen auf die Gesundheit und
die korperliche sowie geistige Fitness nicht
negieren. lhre tatsachlichen Auswirkungen
auf die Leistungsfahigkeit hangen allerdings
von zahlreichen Faktoren ab, von denen ei-
nes die im vorliegenden Beitrag thematisier-
te und im Folgenden naher erlauterte Orga-
nisationskultur ist.

3. Organisationskultur und
Alterung in der Polizei

3.1 Organisationskultur der Polizei

Eine Organisationskultur umfasst die Sum-
me aller Werte, Grundiiberzeugungen, Nor-
men, Symbole, Verhaltensmuster und Ziele,
die durch ihre spezifische Konstellation den
Charakter der Organisation pragen (Schein,
1992; Endruweit, 2004). Organisationskul-
turen stiften Identitdt und bieten Orientie-
rung, indem sie ein kollektives »Wir-Geflihl«
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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sen, Zeremonien, Symbole und Rituale, die
von der spezifischen Struktur der Organi-
sation und den praktizierten Werthaltun-
gen, Orientierungsmustern, Normen und
Leitbildern abhangig 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 beschafti-
gen sich mit den »Schattenseiten< der Ge-
sellschaft und miissen dabei den Erwartun-
gen der Vorgesetzten, Kollegen und
Gesellschaft gerecht werden. Dabei erge-
ben sich Gruppenprozesse, die spezifische
Mannlichkeitsrituale hervorbringen, die von
einer Polizistengeneration zur nachsten
weitergeben werden (Dolata, 2011). Dabei
besteht ein Spannungsverhaltnis zwischen
der offiziellen Polizeikultur und der inoffizi-
ellen, alltagspraktischen Cop Culture der
»Street Cops« (Reuss-lanni, 1983; Crank
& Caldero, 2010; Behr, 2008).

Die Cop Culture entspricht dem >Kon-
zentrat« des polizeilichen Alltagswissens,
ist nicht immer mit Legalitdtsgrundsatzen
vereinbar und versucht, den Polizisten eine
kollektive Identitat und einen Sinn in der
taglichen Gratwanderung zwischen »heiler
Welt« auf der einen Seite und Gewalt bzw.
Verbrechen auf der anderen Seite zu ver-
mitteln. Dazu gehdrt einerseits die Bereit-
schaft, Zwang und Gewalt auszuiben,
aber andererseits auch das Bewusstsein,
dass man im Dienst regelmafig mit Gewalt
konfrontiert und selber Opfer von Gewalt
werden kann. Dementsprechend stellt die
Vorstellung, sich im gefahrlichen und be-
lastenden Einsatzfall immer uneinge-
schrankt auf den Kollegen verlassen zu
kdnnen, ein zentrales Element des kulturel-
len Selbstverstandnisses von Polizeibeam-
ten dar (Thibault, Lynch & McBride, 2001).
Die Cop Culture tragt dazu bei, mit der per-
manenten Unsicherheit und der Angst vor
einer potenziellen Uberforderung umzuge-
hen (Chan, Devery & Doran, 2003). Durch
Rituale, Traditionen und die mundliche
Weitergabe von Erzahlungen werden die
spezifischen Konfliktmdglichkeiten, die
sich in diesem Kernbereich polizeilicher



Tatigkeit ergeben konnen, aufgearbeitet
(Crank, 2004; Behr, 2010). Cop Culture be-
gegnet Menschen, die Fremdheitsmerkma-
le aufweisen, mit Vorbehalten und ist von
patriarchalen Mannlichkeitskonstruktionen
gepragt. Darlber hinaus verlangt sie von
ihren Mitgliedern ein hohes Maf} an Assimi-
lationsbereitschaft und Homogenitat, aber
auch an Verschwiegenheit und Konformitat.
Starke, Gerechtigkeit, Ehre, Solidaritat 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 burokra-
tisch und deutlich weniger maskulin gepragt
als die Cop Culture. Sie findet sich in den
offiziellen Leitbildern der Polizei wieder und
betont die gemeinsame Identitat aller Ange-
horigen 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, Zuverlassig-
keit und Disziplin werden als zentrale Werte
gesehen. Sie dient nicht nur der Selbstver-
standigung der Polizeifihrung, sondern
stellt auch mithilfe der offiziellen Leitbilder
ein Kommunikationsangebot an die Offent-
lichkeit dar (Behr, 2006).

3.2 Organisationskultur und Leistungs-
fahigkeit von dlteren 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-
schlagt, sondern tatsachlich regelmafig mit
einer verringerten Leistungsfahigkeit ein-
hergeht (Vera & Kolling 2013). Dies liegt an
den besonderen Aufgabenmerkmalen eines
Polizeivollzugsbeamten, die z. B. korperli-
che Auseinandersetzungen mit gewaltbe-
reiten Straftatern, Verfolgungsjagden, die
sichere Beherrschung einer Schusswaffe
und Verfolgungsfahrten bei hoher Ge-
schwindigkeit umfassen und daher kérperli-
che Fitness zu einer unverzichtbaren Vor-
aussetzung fir eine Berufsausibung
machen (Martin, 2000). Vor diesem Hinter-
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grund erscheint die Annahme, dass die
Leistungsfahigkeit von Polizeibeamten mit
zunehmendem Alter nicht abnimmt, wenig
plausibel.

Verstarkt wird diese Problematik aber
vermutlich noch dadurch, dass Mannlich-
keit, Starke, Aggressivitat, die Fahigkeit, in
belastenden und gefahrlichen Situation be-
stehen und gegebenenfalls auch Gewalt
ausliben zu kénnen, sowie die Vorstellung,
in Not geratene Kollegen uneingeschrankt
unterstiitzen zu kénnen, zentrale Elemente
des organisationskulturellen  Selbstver-
sténdnisses eines Polizisten sind (Vera &
Koélling, 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 gepragten Wunschbild eines starken,
gesunden, korperlich leistungsfahigen Poli-
zisten und der von altersbedingten gesund-
heitlichen und kérperlichen Einschrankun-
gen gepragten Realitat durften gravierend
sein. Einerseits ist davon auszugehen, dass
zahlreiche Polizeibeamte ihre altersbeding-
ten Defizite ignorieren, verdrangen oder zu-
mindest nicht gegenuber ihren Kollegen
und Vorgesetzten zugeben. Dies dirfte wie-
derum dazu fihren, dass sie gesundheits-
fordernde Aktivitditen und insbesondere
betriebliche Gesundheitsmanagement-An-
gebote meiden, weil sie beflirchten, dass
ihnen die Teilnahme von ihren Kollegen und
Vorgesetzten als Eingestéandnis von Schwa-
che ausgelegt werden konnte. Und ande-
rerseits durfte irgendwann bei jedem alte-
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 durfte (Vera & Koélling, 2011; Vera &
Koélling, 2012).

Dies durfte vor allem fir 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-
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gen standhalten mussen. Dartber hinaus
sind Streifenpolizisten als klassische
»Street Cops« besonders stark von der Cop
Culture und ihren zentralen mannlichen
Werten wie Starke, Aggressivitat und
Durchsetzungskraft gepragt und verstehen
sich in besonderem MaRe als Solidar- und
Gefahrengemeinschaft. Eine Einschran-
kung der als Selbstverstandlichkeit angese-
henen Fahigkeit, in Not geratene Kollegen
uneingeschrankt unterstiitzen zu konnen,
z. B. aufgrund von altersbedingten korperli-
chen oder geistigen Unzulanglichkeiten
oder Krankheiten, stellt einen Grundpfeiler
des beruflichen Selbstversténdnisses von
Streifenbeamten in Frage, was in der Regel
mit Unsicherheit, Orientierungslosigkeit und
Demotivation einher gehen diirfte.

Die bisherigen Ausfihrungen haben ver-
deutlicht, dass sich die zunehmende Alte-
rung der Belegschaft, die Organisationskul-
tur der Polizei und die Leistungsfahigkeit
von Polizeibeamten in vielfaltiger und kom-
plexer Weise gegenseitig beeinflussen dirf-
ten. Um dieses Wirkungsgeflecht besser
verstehen zu konnen, wurde in einer Poli-
zeibehorde eine empirische Studie durch-
geflhrt, die im Folgenden vorgestellt wird.

4. Methodik

Die empirische Untersuchung wurde in ei-
ner besonders stark vom Altersstrukturwan-
del betroffenen Polizeibehdrde durchge-
flihrt, die zu einem relativ friihen Zeitpunkt
ein umfassendes und systematisches be-
hordliches 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 samtlichen ca. 600 Beschaftigten der
betrachteten Polizeibehérde zugestellt und
von ca. 300 Mitarbeitern ausgeflillt wurde,
was eine Ricklaufquote von ca. 46% ergibt.
Der Fragebogen enthielt unter anderem
Fragen zum eigenen Gesundheits- und Fit-
nesszustand und zum Nutzen von Gesund-
heitsmanagement-MaRnahmen. Auflerdem
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wurden demografische Angaben wie das
Alter, das Geschlecht und der familiare
Status sowie die Einsatz- und Beschafti-
gungsform der Befragten erhoben.

Dartber hinaus wurden sechs polizeili-
che FlUhrungskréfte, die in dieser Behorde
tatig und in hohem Umfang an der Planung
und Umsetzung des Gesundheitsmanage-
ment-Konzepts beteiligt waren, in Form ei-
nes leitfadengestiitzten Experteninterviews
befragt. Die Untersuchung wurde zudem
durch die Befragung von vier weiteren Ex-
perten erganzt, die in anderen polizeilichen
Behoérden und Einrichtungen beschaftigt
sind und die Uber besondere Kenntnisse
und Erfahrungen in dieser Thematik ver-
fugten. Der Leitfaden, der dieser Untersu-
chung zugrunde gelegt wurde, beinhaltete
Fragen zu den Themenkomplexen Leis-
tungsfahigkeit lebensalterer Beamter, Ge-
sundheitsmanagement, Einstellung zum
Thema Alter, Fihrungsverhalten und Orga-
nisationskultur. Die Befragung erstreckte
sich Uber den Zeitraum von September
2010 bis Februar 2011.

5. Ergebnisse

5.1 Leistungsfahigkeit von élteren
Polizeibeamten

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

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



»Also, es gibt rein biologische Verédnderun-
gen, dass man schlechter hért, dass man
schlechter sieht, die Flexibilitit, also die
Schnelligkeit der Informationsverarbeitung,
I&sst nach.« (Expertin C, Leitende Kriminal-
direktorin)

Die Aussagen dieser beiden ausgewahlten
Experten decken sich weitestgehend mit
den AuRerungen der anderen Befragten,
die einhellig die Ansicht vertreten, dass Po-
lizeibeamte mit zunehmendem Lebensalter
ganz offensichtliche Einbufen bei der phy-
sischen und mentalen Leistungsfahigkeit
erleiden. DarlUber hinaus werden jedoch
auch Potenziale des Alters durch die Be-
fragten aufgezeigt. Lebenséltere Beamte zu
beschaftigten, 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 éltere Beschéftigte posi-
tiv prégen.« (Experte A, Polizeidirektor)

Dabei werden von den Experten die in der
Literatur in der Regel dargestellten, idealty-
pischen Zuschreibungen in Hinblick auf al-
tere Mitarbeiter wiedergegeben (Wolff,
Spielk & Mohr, 2001; Holz, 2007). Altere
Menschen gelten als besonnener und ruhi-
ger als jingere. lhr groRes Erfahrungswis-
sen macht sie fir Organisationen wertvoll.
Besonders betont werden in diesem Zu-
sammenhang das gute Behdrdenverstand-
nis, die Abgeklartheit und vor allem die Gber
viele Jahre gewachsene Berufserfahrung
lebensalterer Beamter. Dennoch Iasst sich
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aber zusammenfassend festhalten, dass
die befragten Experten der Ansicht sind,
dass sich das Alter insgesamt negativ auf
die Leistungsfahigkeit der Polizeibeamten
auswirkt.

Um die Stichhaltigkeit dieser Aussage zu
Uberprifen, erfolgt ein Abgleich mit den er-
hobenen quantitativen Daten. Dabei wird
auf die Selbsteinschatzung des Gesund-
heitszustands sowie der korperlichen und
geistigen Fitness zurlickgegriffen 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 schlieRen
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 kérperliche 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 Leistungsfa-
higkeit der Polizeibeamten auswirkt, von
den quantitativen Daten nicht bestatigt.

Einen Ansatzpunkt, um diese nicht Uber-
einstimmenden Ergebnisse der Literatur-
auswertung und der qualitativen Analysen
einerseits und der quantitativen Analysen
andererseits zu erklaren, bietet die Organi-
sationskultur der Polizei und insbesondere
die Cop Culture, die zur Folge haben kénn-
te, dass die Befragten gesundheitliche Defi-
zite und eine eingeschrankte Leistungsfa-

Tab. 1: Leistungsfdhigkeit nach Altersgruppen

22-39Jahre 40-49 Jahre 50-60Jahre Kruskal-Wallis Test
N Mittelwert N Mittelwert N Mitelwert Chi-Quadrat df Sig.
Selbsteinschatzung ...
Gesundheitszustand 52 2,673 108 2,917 116 3,069 2,993 2 0,224
Korperliche 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").
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higkeit womdglich  verdrangen  oder
ignorieren und daher ihre Gesundheit bzw.
ihre Leistungsfahigkeit positiver einschat-
zen, als sie wirklich ist.

5.2 Leistungsfahigkeit von dlteren
Streifenbeamten

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

»Ja, also demografischer Wandel oder die
Problematik einer &lter 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 miissen und in denen ja klar
ist, dass die Belastung auf die Mitarbeiter,
was korperliche Leistungsfahigkeit, was
Gesundheitsfragen angeht extrem hoch
sind, und mit zunehmendem Alter natiirlich
immer problematischer werden.« (Experte
D, Leitender Polizeidirektor)

»Andererseits ist es natirlich so, dass
langbelastende Dienste, wie Nachtdienste,
Schichtdienste, natiirlich einem éalteren
Menschen mehr zusetzen wie einem jiin-
geren.« (Experte G, Leitender Polizeidirek-
tor)
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Auch fir andere Branchen gilt, dass
Wechselschichtdienste, insbesondere
Nachtdienste, mit zunehmendem Alter als
immer belastender empfunden werden
(Beermann, 2010). Lebensaltere Polizeibe-
amte leiden somit besonders unter den
spezifischen Arbeitsbedingungen im Strei-
fendienst, der in hohem MaRe mit physi-
schen Belastungen verbunden ist (lvie &
Garland, 2011). In den Interviews deuten
die befragten Experten allerdings darauf
hin, dass es sich hier nicht ausschlieRlich
um eine altersspezifische Problematik han-
delt, sondern dass das Problem auch in der
Verwendungsdauer in solchen belasten-
den Funktionen liegen kénnte, 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 kérperlichen Belas-
tungen ausgesetzt sind, dass aufgrund der
langen Verwendungsdauer in solchen Be-
reichen, das sich natirlich auch auf den
Korper 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 Uberprifen, ob sich altersbedingte
Einschrankungen in der Tat besonders gra-
vierend bei den Polizeibeamten im Strei-
fendienst bemerkbar machen, werden er-
neut die quantitativen Daten herangezogen.
Dabei wird die Selbsteinschatzung des Ge-
sundheitszustandes sowie der korperli-
chen und geistigen Fitness der Mitarbeiter
in den drei oben betrachteten Altersgrup-
pen noch einmal danach unterteilt, ob die
betreffenden Personen im Streifendienst
beschaftigt 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-
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Streifenbeamte

Sonst. Polizeibeamte

Zweifaktorielle ANOVA

N Mittelwert N Mittelwert F df Sig.
Selbsteinschatzung...
Gesundheitszustand 0,977 274 0,432
22-39 Jahre 39 2,667 13 2,692
40-49 Jahre 60 2,783 43 3,083
50-60 Jahre 27 3,074 87 3,058
Korperliche Fitness 0,654 275 0,659
22-39 Jahre 39 2,821 13 3,308
40-49 Jahre 61 3,066 48 2,938
50-60Jahre 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").

Tab. 2: Leistungsféhigkeit nach Altersgruppen und Einsatzform

sches Aquivalent hierzu gibt. Die entspre-
chenden Ergebnisse werden in Tab. 2
(s. 0.) dargestellt.

Wie man erkennen kann, bestatigen die
erhobenen Daten die Annahme, dass eine
Tatigkeit im Streifendienst den negativen
Einfluss der Alterung auf die Leistungsfa-
higkeit von Polizeibeamten verstarkt, nicht.
Tendenziell deuten die Zahlen sogar darauf
hin, dass Streifenbeamte aller Altersgrup-
pen bei allen drei betrachteten Dimensio-
nen der Leistungsfahigkeit eher bessere
Werte vorweisen kdnnen 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 altere
Streifenbeamte mit besonders gravieren-
den gesundheitlichen oder korperlichen
Einschrankungen kampfen missen.

Hier zeigt sich also erneut, dass die Lite-
raturauswertung und die qualitativen Analy-
sen einerseits und die quantitativen Analy-
sen andererseits zu widersprichlichen
Ergebnissen fiihren. Und erneut stellen die
Organisationskultur der Polizei und insbe-
sondere die Cop Culture einen moglichen
Erklarungsansatz fiir diese Widerspriiche in
der Form dar, dass die befragten Streifen-

beamten sich und ihrer Umwelt nicht einge-
stehen, dass ihre Gesundheit bzw. ihre
Leistungsfahigkeit mit zunehmendem Alter
nachlasst und dass ihnen die besonderen
Belastungen des Streifendienstes daher im-
mer starker zusetzen.

5.3 Akzeptanz von Gesundheitsmanage-
ment

Wie bereits oben erwahnt 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
Polizeibehdrde angebotenen Gesundheits-
management-MalRnahmen nicht uneinge-
schrankt angenommen werden, lasst 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 wé-
ren, sind nicht einfach zu erreichen, [...].“
(Experte K, Polizeioberkommissar)

Die Behdrde ist zwar in der Lage, entspre-

chende Angebote zu machen, ob diese je-
doch durch die Mitarbeiter wahrgenommen
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werden, entscheiden die einzelnen Be-
schaftigten auf freiwilliger Basis. In der be-
trachteten Behérde wurde z. B. das Kanti-
nenessen um gesunde  Angebote
(insbesondere Diatgerichte und Salate) er-
weitert. Darliber hinaus werden regelmafig
Seminare zum Thema Ernahrung 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 Einflihrung 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 Ernahrung be-
vorzugen.

»[...] wenn wir (ber gesunde Erndhrung
sprechen, dann spreche ich alle die Leute
an, die sowieso Interesse an Erndhrung ha-
ben. Das sind aber nicht die, die dick sind...
héufig. [...] 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)

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
gesundheitsférdernden MalRnahmen ein-
zuschatzen, die in der untersuchten Poli-
zeibehorde angeboten wurden. Diese
Mafinahmen umfassen neben den klassi-
schen, an der physischen Gesundheit an-
setzenden Angeboten, wie z. B. Dienst-,
Praventivsport, Rickenschule, ergonomi-
sche Arbeitsplatzgestaltung oder Ernah-
rungsberatung, auch Angebote, die auf das
psychische Wohlergehen abzielen, wie
z. B. Stressbewaltigung, Mobbing- und
Suchtpravention. Hinzu kommt noch ein
Job-Rotation-Angebot — das sich gezielt an
Streifenbeamte richtet und diesen die Még-
lichkeit bietet, nach einer langen Tatigkeit
im Wach- und Wechseldienst fiir eine ge-
wisse Zeit eine Innendienstfunktion ohne
Schichtdienst auszuiiben — sowie eine ab-
schlieRende Frage nach dem Nutzen des
Gesundheitsmanagement-Konzeptes der
betrachteten Behorde 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.

Tab. 3: Nutzen von Gesundheitsmanagement nach Einsatzform

Streifenbeamte

Sonst. Polizeibeamte Mann-Whitney Test

N Mittelwert N Mittelwert U A Sig.
Nutzen...
Dienstsport 132 2,402 150 1,940 8.431,50 -2,272 0,023
Praventivsport 120 2,242 143 1,776 6.521,00 -3,573 0,000
Riickenschule 125 2,320 148 1,615 5.929,00 -5,454 0,000
Erndhrungsberatung 120 2,792 142 2,380 7.120,50 -2,386 0,018
Stressbewaltigung 120 2,433 135 1911 6.499,00 -2,869 0,004
Mobbingpravention 118 3,407 132 2,621 5.681,00 -3,772 0,000
Suchtprévention 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 niitzlich", 7="gar nicht niitzlich").

Oranienburger Schriften 1/2014



Wie man erkennen kann, weisen die
meisten  Gesundheitsmanagement-Maf3-
nahmen auffallig positive Bewertungen auf,
die auf eine sehr hohe Einschatzung des
Nutzens dieser Malnahmen hindeuten und
damit den von den Experten in den Inter-
views geaullerten Akzeptanzproblemen wi-
dersprechen. Aus organisationskultureller
Perspektive sind aber vor allem die Unter-
schiede zwischen den Antworten der Mitar-
beiter des Streifendienstes und der Ubrigen
Beschaftigten interessant. Und hierbei er-
gibt sich ein sehr eindeutiges Bild. Mit Aus-
nahme des Job-Rotation-Programms wer-
dendurchgangigallegesundheitsfordernden
EinzelmalRnahmen sowie das Gesamtkon-
zept der Behorde von den Streifenbeamten
als signifikant und groftenteils sogar hoch-
signifikant weniger nitzlich eingeschatzt als
von ihren Kollegen in anderen Dienstberei-
chen.

Diese Unterschiede bei der Einschatzung
des Nutzens der Gesundheitsmanagement-
MafRnahmen sind zwar sicherlich nicht aus-
schlief3lich auf organisationskulturelle Fak-
toren zurlickzuflihren, sondern sicherlich
auch beispielsweise auf den schwierigeren
Zugang, den Schichtdienstbeschaftigte bei
einigen der in der Behdrde wahrend der re-
guldren Buroarbeitszeiten angebotenen
MaRnahmen haben durften. Gleichwohl er-
scheint es angesichts der Eindeutigkeit der
in Tab. 3 dargestellten Ergebnisse sowie
der in den Experteninterviews geauflerten
Einschatzungen plausibel davon auszuge-
hen, dass ein betrachtlicher Teil der deutlich
negativeren Bewertungen von Streifenbe-
amten im Vergleich zu ihren Kollegen mit
organisationskulturell verankerten Normen
und Werten zu erklaren ist. Die zentrale
Rolle von Mannlichkeit, Starke, Leistungs-
fahigkeit und Ehre in der Cop Culture dirfte
zahlreiche Polizeibeamten dazu verleiten,
altersbedingte korperliche Defizite zu ver-
drangen, zu ignorieren oder zu leugnen und
dementsprechend keinen Bedarf an Ge-
sundheitsmanagement zu sehen (Martin,
1999). Besonders problematisch konnte
sein, dass altere Polizeibeamte beflirchten,
dass die Teilnahme an Gesundheitsma-
nagement-Mafinahmen von ihren Kollegen

Cop Culture und demografischer Wandel

und Vorgesetzten als Eingestandnis von
Schwache 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
Mannlichkeitskonstruktionen stark geprag-
ten und von ihren Mitgliedern ein hohes
Mafll an Homogenitat erwartenden Organi-
sation wie der Polizei plausibel, dass diese
sowohl gegenuber Kollegen und Vorgesetz-
ten als auch gegenuber sich selbst még-
lichst lange geleugnet und verdrangt wer-
den.

6. Fazit

Wie die bisherigen Ausfihrungen gezeigt
haben, stellt der hohe und weiter ansteigen-
de Anteil an lebensélteren Beamten die
deutschen Polizeien des Bundes und der
Lander vor gewaltige Herausforderungen.
Die zunehmende Alterung der Belegschaft,
die in der Regel mit gesundheitlichen Defizi-
ten, einem hohen Krankenstand, Einschran-
kungen bei der kérperlichen und geistigen
Fitness sowie einer hohen Zahl an nur ein-
geschrankt verwendbaren Beamten ein-
hergeht, dirfte zweifelsohne die Leistungs-
fahigkeit der Polizei geféhrden. Dies gilt
insbesondere flr den Streifendienst, der mit
besonders belastenden Arbeitsbedingun-
gen wie z. B. Schichtdienst verbunden ist.
Insofern ist es wenig verwunderlich, dass
die meisten Polizeibehérden die Notwen-
digkeit der Implementierung von umfassen-
den Gesundheitsmanagement-Konzepten
erkannt haben und entsprechende Aktivita-
ten in Angriff genommen haben.

Der vorliegende Beitrag beschaftigt sich
mit den Auswirkungen des Alterns auf die
Leistungsfahigkeit 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 hauptsachlich bei den
schutzpolizeilichen »Street Cops« domi-
nant ist, die aber auch alle anderen Berei-
che und Hierarchieebenen der Polizei pragt,
und die auf Werten wie Mannlichkeit, Star-
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ke, Aggressivitat, Ehre und Solidaritat ba-
siert, interessant. Dass die mit steigendem
Alter Ublicherweise auftretenden gesund-
heitlichen Defizite und zunehmenden Ein-
schrankungen der kérperlichen und geisti-
gen Leistungsfahigkeit 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 Erklarung der Auswir-
kungen der zunehmenden Alterung der
Belegschaft spielen dirfte. 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 Leistungsfahigkeit
von Polizeibeamten und insbesondere von
Streifenbeamten auswirken musste. Die
qualitativen Interviews mit polizeilichen
Flhrungskraften und Demografie-Experten
stlitzen diese These, wahrend die quantita-
tiven Analysen, die die gesamte Beleg-
schaft der betrachteten Polizeibehérde und
damit auch die Streifenbeamten erfassen,
diese These nicht stitzen. Eine organisati-
onkulturell bedingte Neigung der befragten
Polizei- und insbesondere Streifenbeam-
ten, altersbedingte korperliche Defizite zu
ignorieren, zu leugnen oder zu verdrangen,
stellt sicherlich einen plausiblen Erklarungs-
ansatz fur diese widersprichlichen 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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hobenen quantitativen Daten bestatigt, die
eine deutlich kritischere Haltung zu bzw.
eine geringere Akzeptanz von Gesund-
heitsmanagement im Streifendienst im Ver-
gleich zu anderen Polizeibeamten aufzei-
gen. Insofern lasst sich festhalten, dass die
vorliegende Studie durchaus Anhaltpunkte
daflr liefert, dass die Organisationskultur
einen wesentlichen Einfluss auf den Zu-
sammenhang zwischen der Alterung auf
der Leistungsfahigkeit 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 Fihrungskraften zufriedenstel-
lend bewaltigt werden kann. So erfordert
z. B. die erfolgreiche Implementierung von
Gesundheitsmanagement in der Polizei die
Bericksichtigung von kulturellen Aspekten,
um insbesondere den Eindruck zu vermei-
den, dass die Teilnahme an gesundheits-
fordernden MaRnahmen von den Kollegen
und Vorgesetzten als Eingestandnis von
Schwache gewertet werden kdnnte. Dabei
kénnen ganz banal erscheinende MafRnah-
men, wie z. B. die Umbenennung einer
»Ruckenschule« in ein »Rickenmuskel-
training«, bereits zu einer héheren Teilnah-
mebereitschaft fihren. Eine zentrale Rolle
durfte aber vor allem die Haltung der poli-
zeilichen Fuhrungskrafte zum Thema Al-
tern und ihr eigenes Gesundheitsverhalten
spielen, da gerade dieser Personenkreis
nicht zuletzt aufgrund seiner Vorbildfunkti-
on ganz mafigeblich dazu beitragen kann,
dass die Polizei offen und produktiv mit den
Folgen des Alterns auf die Gesundheit und
die Leistungsfahigkeit ihrer Belegschaft
umgeht.
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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 6éffentliche Arbeitgeber »Polizei« steht. Trotz immer noch hoher Arbeitslosig-
keit verzeichnen viele 6ffentliche Arbeitgeber einen starken Einbruch der Bewerberzahlen
um die angebotenen Ausbildungsplétze. Nicht nur, dass die Quantitdt der Bewerbungen
beméngelt wird, auch scheint die »Bewerberqualitét« nicht den Anforderungen zu entspre-
chen. Die Ursachen sind zahlreich und eine L6ésung ist angesichts der Komplexitdt des
Themas schwierig. Zwei Aspekte sollen hier ndher 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 gegeniiber dem Arbeitgeber »Polizei«
aus und welche Rolle spielt dies fiir 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 »Offentlicher Arbeitgeber« auch

der Wettbewerb um potenzielle Auszubildende optimiert werden kann.

Der einfacheren Lesbarkeit halber wird in
diesem Artikel die ménnliche Form sowohl
fiir die weibliche als auch fiir die m&nnliche
Form verwendet.

1. Aligemeine Uberlegungen

Die Diskussion um den demografischen
Wandel wird definitorisch durch fiinf Aspek-
te gepragt: (a) Altersstruktur der Bevolke-
rung, (b) quantitatives Verhaltnis von Frau-
en und Mannern, (c) Anteile von Inlandern,
Auslandern und Einbirgerungen, (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
Blrger die Bundesrepublik Deutschland
verlassen haben und ca. 700 000 zugezo-
gen sind, vornehmlich aus den Landern der
Europaischen Union. Aber es sind nicht nur
die strukturellen Veranderungen im Rah-
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men des demografischen Wandels, die es
zu beachten gilt. Zuséatzlich muss die Frage
im Mittelpunkt stehen, welche Konsequen-
zen dies auf der individuellen Ebene mit
sich bringt.

Dazu gehdrt in erster Linie der Werte-
wandel, der sich in den Kognitionen und auf
der Verhaltensebene manifestieren muss.
Die Uberlegungen 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.

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



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 gegeniiber. So ist einerseits die
Perspektive der sich strukturell andernden
Bevdlkerung, aus Sicht der Polizei »der
Kunde (Nachfrager/Verbraucher)«, abzubil-
den und andererseits das Verstandnis der
Polizei als »Anbieter« in dieser Interaktion.
Ein Zugang bzw. eine Schnittstelle, die im
Folgenden auch Beriicksichtigung finden
soll, ist der Bevolkerungsjahrgang, 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 offentlicher Dienstleis-
ter, zu denen die Polizei zahlt, sind mehrere
grundsétzliche Uberlegungen notwendig.
Was bedeutet beispielsweise »Dienstleis-
tung« in diesem Kontext, wie ist der
»Kunde« einzuordnen, welches sind die
»Produkte« und wie kdnnen effektive Wer-
bekonzepte aussehen?

Die Polizei ist dem tertiaren Sektor, dem
Dienstleistungssektor, zuzuordnen. Dabei
ist die Dienstleistung im vorliegenden Fall
eine anderen Personen angebotene Tatig-
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 Blindel
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
mussen erflllt sein, damit hinsichtlich der
Dienstleistungen der Polizei von Produkten
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gesprochen werden kann? Letztlich betrifft
dies eine Leistung oder einen Ubergreifen-
den Komplex von Leistungen, die im vorlie-
genden Fall von den Birgern innerhalb
oder auRerhalb des Dienstleistungsanbie-
ters bendtigt werden.

Der Kunde

Der Kunde ist in erster Linie der Burger,
wenn auch Organisationen oder Institutio-
nen als Kunden betrachtet werden kdnnen,
sofern es beispielsweise um die innere Si-
cherheit geht. In der Interaktion zwischen
Burgern und der Polizei bestehen vielfaltige
Auffassungen von Qualitdt bezuglich der
Produkte. Die Forderung nach Burgerorien-
tierung bzw. Burgernahe ist letztlich die
Frage der Kundenorientierung bzw. des
Customizings, des Zuschneidens von
Dienstleistungen auf spezifische Kunden-
winsche (Kleinaltenkamp & Saab, 2009).
Dienstleistungen lassen sich in standardi-
sierte und individuelle Dienstleistungen un-
terscheiden. Standardisierte Dienstleistun-
gen werden demnach fiir einen fiktiven
Durchschnittskunden erbracht. Bei den in-
dividuellen Dienstleistungen hingegen ist
der Integrationsgrad, also der Grad der Be-
teiligung des Kunden, hdéher, und somit
auch eine Chance fur eine bessere Kun-
denorientierung bzw. Kundenzufriedenheit.

In dieser Rolle ist der Birger in der Lage,
seine Wunsche zu artikulieren und muss
abschatzen, was er vom Dienstleistungs-
anbieter »Polizei« zu erwarten hat. Die da-
raus entstehende Anspruchshaltung muss
vor dem Hintergrund der moglichen Leis-
tungserbringung reflektiert werden. Der
Birger bewertet jeden Kontakt mit dem
Dienstleister Polizei, dem eine wahrgenom-
mene Dienstleistungsqualitdt zugrunde
liegt. Die Burger haben bestimmte Erwar-
tungen, die beispielsweise aufgrund per-
sonlicher Bedurfnisse entstehen. Diese Er-
wartungen vergleicht der Burger mit den
erbrachten Dienstleistungen, und es resul-
tiert entsprechend der Ubereinstimmung
oder Abweichung der Zustand der Kunden-
zufriedenheit oder -unzufriedenheit. Das
GAP-Modell von Parasuraman, Zeithaml
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und Berry (1985) verdeutlicht sogenannte
Leistungsliicken: die Liicke zwischen (a)
Kundenerwartungen und Unternehmen-
sauffassung (b) Unternehmensauffassung
und der Spezifikation der Qualitatsstan-
dards, (c) der spezifizierten Qualitatsstan-
dards und Leistungsausfihrung, (d) die
Frage der Leistungsausfiihrung und an den
Kunden gerichtete Kommunikation und (e)
die Diskrepanz der wahrgenommenen und
erwarteten Leistungsqualitat. Die zugrunde
gelegte Liicke zwischen erwarteter und er-
lebter Dienstleistung kann durch eine gute
Dienstleistungsqualitat geschlossen wer-
den. Die Autoren geben verschiedene Kate-
gorien vor, die zur Beurteilung der Dienst-
leistungsqualitdt herangezogen werden
konnen, dazu zahlen u. a. Kommunikation,
Glaubwiirdigkeit, Verlasslichkeit, Sicherheit
oder Ansprechbarkeit.

Grundsatzlich ist zu bedenken, dass eine
Gruppe von Mitarbeitern der Polizei die
Schnittstelle zum Birger darstellt. Nimmt
man die Uberlegungen und berechtigten
Forderungen nach einer Kundenorientierung
ernst, so sind u. a. eine erweiterte Eigenver-
antwortlichkeit sowie ein erhdhter Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum die
grundlegenden Notwendigkeiten fur eine zu-
kunftsorientierte Polizeiarbeit. Wie angedeu-
tet, ist der defizitare Charakter der bisheri-
gen |Integration der Mitarbeiter in den
Prozess der (Verwaltungs-) Reform nicht zu
Ubersehen. Die teilweise geringe Akzeptanz
der potenziellen Veranderungen ist verstarkt
auf mangelnde Information, geringe Beteili-
gung der Betroffenen am Veranderungspro-
zess und bestehende »>verkrustete« Struktu-
ren  zurlckzuflhren.  Zusatzlich  sind
Beflirchtungen nicht von der Hand zu wei-
sen, dass strukturelle Veranderungen 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-
ricksichtigen, so treten als bestimmende
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Merkmale vorrangig die Individualitét des
Anbieters (Polizei) in Verbindung mit der
Standardisierung, der Qualitatsproblematik
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 Gestaltungsmalnahmen
berlcksichtigen muissen, die speziell die
Schnittstelle »Anbieter versus Nachfrager«
betreffen. Genau aber an dieser Schnitt-
stelle ist die in den Mittelpunkt zu riickende
Gruppe angesiedelt. Individualitat beim Er-
bringen der Dienstleistung einerseits und
Standardisierung der »Produkte« anderer-
seits mulssen sich erganzen und dirfen
nicht als zwei isolierte Komponenten be-
trachtet werden.

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

Fir den Nachfragenden ist allerdings
festzuhalten, dass die Individualitat, seine
spezifischen Interessen, seine Wiinsche
etc. sich nicht nachdriicklich manifestieren
kdénnen. Die Interaktion zwischen Anbieter
(der Polizei) und Nachfragenden (u. a. der
Burger) ist nicht als symmetrische Wech-
selbeziehung zu verstehen. Die »Macht-
verhaltnisse« sind unterschiedlich gege-
ben und Individualitat (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 Blirger? Wie sehen
die Schnittmengen Polizist, Burger, Erbrin-
ger und Konsument der Dienstleistung
aus?

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



auf der Verhaltensebene nur bestimmte
Freiheitsgrade zu, damit der formale rechtli-
che Rahmen nicht Gberschritten wird. Indivi-
dualitat fihrt 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 Abhangigkeit von
verschiedenen Dienstleistungstypen und
lassen entsprechend unterschiedliche Im-
plikationen als sinnvoll erscheinen, ande-
rerseits ist ein bestimmtes Mal an Standar-
disierung zu beachten, das fir alle
Dienstleistungsangebote gilt. Aufgrund der
asymmetrischen Beziehung ist eine Kons-
tanz der Leistungsqualitat nicht garantiert
und es wird immer wieder zu einer unzurei-
chenden Anpassung der Leistungsqualita-
ten kommen. Der Vertrauensverlust auf-
grund einer Inkonstanz oder auch negativer
Erfahrungseigenschaften ist feststellbar
nach Inanspruchnahme bzw. Erhalten einer
Dienstleistung.

Qualitat und Kundenorientierung

Definitionen zu Erfassung von Qualitat fin-
det man im Dienstleistungsbereich nicht
durchgangig. Letztlich geht es um die
Ubereinstimmung mit Anspriichen. Was ist
aber das Besondere an der Dienstleis-
tungsqualitat? Dienstleistungen sind in ih-
rem Ergebnis zumeist immateriell, kénnen
jedoch materielle Bestandteile enthalten.
Durch den Immaterialititsgrad ist es
schwierig, Aspekte herauszuarbeiten, die
eine Ubergreifende Qualitat erfassen konn-
ten. Die Servicequalitat ist fur den Birger
insofern partiell intransparent und schwie-
riger zu bewerten als die Qualitat von ma-
teriellen Gutern.

Da Dienstleistungen grundsatzlich hete-
rogen sind, lassen sich die Interaktionen auf
der Verhaltensebene zwischen Polizei und
Birger schwierig erfassen und beurteilen.
Die Qualitat tritt in der Interaktion zwischen
Polizei und Burger auf. Somit ist nicht nur
das Ergebnis fiir die Qualitat, sondern auch
der Prozess, der zu diesem Ergebnis fiihrt,
von Bedeutung. Parasuraman et al. (1985)
betonen, sofern ein intensiver Kontakt zum
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Kunden zu beobachten ist, weil er durch
seine Informationen die Dienstleistung ent-
scheidend mit beeinflusst, sinkt die Kon-
trolimdglichkeit Uber die Qualitat. Aufgrund
dieser Besonderheiten gestaltet sich die
Erfassung der Qualitdt von Dienstleistun-
gen viel schwieriger als die Erfassung von
Produktqualitédten. Die Integration des ex-
ternen Faktors »Kunde« ist einerseits
Grund fir mangelnde Erfassung der Leis-
tungsqualitat, jedoch notwendige Bedin-
gung fiir 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-
tat mit einbezogen werden (Kleinaltenkamp,
2000).

Generell lassen sich bei der Bewertung
von Produkten und Dienstleistungen drei
Merkmale, namlich Prif-, Erfahrungs- und
Vertrauensqualitdten, voneinander trennen
(Zeithaml, 1981). Prifqualitdten sind dabei
Konzepte, die der Blrger bereits vor einer
aktuellen Interaktion >im Kopf« hat. Erfah-
rungsqualitdten sind wiederum abhangig
vom konkreten Interaktionsverhalten und
kénnen nur nachtraglich einer Bewertung
unterzogen werden. Schwierig sind hinge-
gen Vertrauensqualitdten zu bewerten, da
sie starken interindividuellen Schwankun-
gen unterliegen. Nerdinger et al. (2008)
betonen, dass bei Dienstleistungen Erfah-
rungs- und Vertrauensqualitadten Uberwie-
gen bzw. Kleinaltenkamp (2000) spricht von
Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigen-
schaften bei Dienstleistungen.

Die Wahrnehmung der Blrger ist im star-
ken Mal3e durch die Servicequalitat der Po-
lizei determiniert. Diese betrifft vordergrun-
dig das Dienstleistungsklima (i. w. S.), das
durch die Polizei signalisiert wird. Hier
konnte eine EinflussgroRe liegen, welche
die wahrgenommene Qualitdt der Dienst-
leistung mitbestimmt. Wir wirden erwarten,
dass Angestellte, die voller Energie, invol-
viert und frohlich bei der Arbeit sind, die
Charakteristika ihrer Arbeit und das Ser-
viceklima positiv. wahrnehmen. Schneider
und Bowen (1985) vermuteten, dass ein
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Dienstleistungsklima der fehlenden Unter-
stiitzung im Gegensatz dazu zur erlebten
Frustration der Angestellten fihrt. Wie sieht
es nun mit der Zufriedenheit von Polizei-
beschaftigten und der Birgerzufriedenheit
aus? Wirkt sich die Arbeitszufriedenheit auf
die Dienstleistungsqualitdt aus und damit
wiederum auf die Blrgerzufriedenheit? Es
gibt zahlreiche systematische Zusammen-
hange 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.
Fir Nerdinger et al. (2008) bedeutet Kun-
denorientierung, sich zu bemihen, die Be-
dirfnisse und Erwartungen der Kunden zu
erkennen und diese zu erfillen. Fir die Or-
ganisation »Polizei« bedeutet dies, sich an
den Erwartungen der Blrger zu orientieren,
also ein sogenanntes » Customizing«.

len sich die Mitarbeiter der Polizei in der In-
teraktion mit dem Buirger durch die Praktiken
und Politiken der Organisation untersttitzt,
werden sie sich dienstleistungsorientiert
verhalten. Das Commitment der Mitarbeiter
hangt 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 préasentieren, wider?«

Ein erster Hinweis ergibt sich beim Be-
trachten der gewtinschten Berufsfelder der
Jugendlichen. Ein Uberblick iiber die letz-
ten finf Jahre verdeutlicht, dass der Arbeit-
geber Polizei eine nicht unerhebliche At-
traktivitat besitzt (vgl. Tab. 1).

Tab. 1: Gewtinschte Berufsfelder Jugendlicher (Quelle: »trendence Schiilerbarometer«)

Arbeitgeber Prozentualer Anteil
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 55 57
H & M, Hennes & Mauritz 8,5 6,6 6,5 54

Die Bedingungen fur ein blrgerorientiertes
Verhalten sind damit an die Struktur des
Dienstleisters »Polizei« generell gekoppelt.
Die Organisation muss selbst ein burgerori-
entiertes Verhalten zeigen und die Mitarbei-
ter im Erbringen der notwendigen Dienstleis-
tung unterstiitzen. Das Organisationsklima
muss derart ausgerichtet sein, dass es kun-
denorientiertes Verhalten hervorbringt: Fih-
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Vier Bereiche lassen sich identifizieren:
(a) Medien, (b) Mobilitat (c) Mode und (d)
multilaterale Sicherheit. Stellt man diese
Befunde den Daten gegeniber (Liepmann,
2010), die eine Befragung von ca. 4000
Personen im Alter von 15 bis 28 Jahren ab-
bilden, die quasi potenzielle Kandidaten flr
eine Ausbildung darstellen, so ergibt sich
folgendes Bild:
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trifft iiberhaupt nicht zu 26,6
trifft eher nicht zu 229
teils/teils 2R
trifft eher zu 16,7
trifft v ollstindig zu 94
0 16 20 36 40
Prozent

Abb. 1: Interesse an einer Ausbildung bei der Polizei (2010)

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

den, wo besteht Handlungsbedarf seitens
des »Arbeitgebers Polizei«? Wie sieht der
Wettbewerb aus, in dem sich die Polizei als
Arbeitsgeber zu prasentieren hat, welche
Strategien kdnnen und missen 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. Auffallig ist die Differenzierung in Per-
sonen mit »Muttersprache Deutsch« und
diejenigen mit einer nicht-deutschen Mut-
tersprache. Es zeigt sich bei den weiblichen

/1
Deutsch ’ 26 I
Nicht_Deutsch | 27 I
w = weiblich
m = mannlich
Deutsch_w ’ 25 I
Nicht_Deutsch_w | 2 I
Deutsch_m ’ 27 I
I
Nicht_Deutsch_m | S0 |
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
trifft Gberhaupt trifft voll-
nicht zu stindig zu

Abb. 2: Durchschnittliche Ausprédgung »Interesse an einer Ausbildung bei der Polizei« in

Abhéngigkeit vom Migrationshintergrund

(Anm.: »Deutsch« bzw. »Nicht-Deutsch« bezieht sich auf die jeweilige Muttersprache)
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Probanden eine leicht positivere Tendenz
der Personen mit Deutsch als Mutterspra-
che im Vergleich zu den restlichen Teilneh-
mern. Bei mannlichen Probanden ist ein
starkeres Interesse der Personen mit Mig-
rationshintergrund an einer Ausbildung zu
registrieren. Hier ist ein deutliches Zeichen
fir entsprechende MalRnahmen im Perso-
nalmarketing zu sehen.

Beispielhaft kann hier auf die Einstel-
lungsvorgange bei der Berliner Polizei (vgl.
u. a. Liepmann & Rieser, 2011; 2012; 2013)
verwiesen werden. Hier bemiht man sich in
Anlehnung an den Europaischen Referenz-
rahmen flir Fremdsprachen, vorhandene
Kenntnisse in unterschiedlichen Bedarfs-
sprachen (u. a. Englisch, Polnisch,
Tarkisch, Arabisch, Russisch, Spanisch,
Franzésisch) auf dem Niveau B1 als Quali-
fizierungsgrundlage mit zu bericksichtigen.

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 Uiber das Berufsfeld bei der
Polizei zeigt die hochste 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.

1. Gibt es bei Ihnen »Marketingkampa-
gnen« zur Optimierung der Nachwuchs-
werbung?

Es gibt kein einheitliches Bild bezlglich

der Tatsache, dass »Marketingkampag-

nen« zur Optimierung der Nachwuchswer-
bung durchgefiihrt werden. Nur vier Bun-
deslander betonen eine  derartige

Strategie. Dabei variieren die Zeitraume

zwischen drei Wochen und sechs Mona-

ten. Die Verantwortlichkeit ist unterschied-
lich geregelt und liegt nicht ausschlieflich
in den Handen der Polizei. Eine Investition
betragt als Ausnahmefall € 260.000, alle
anderen Etats liegen zwischen € 10.000
und € 25.000.

2. Flhren Sie zielgruppenorientierte
WerbemalRnahmen durch?

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

Tab. 2: Korrelationen zwischen dem »Interesse an einer Ausbildung bei der Polizei« und

unterschiedlichen Inhaltsbereichen

Interesse an einer Ausbildung bei der Polizei

Kenntnisse Uber den Beruf ,26
Allgemeine Einstellung 24
Bild in der Offentlichkeit 23
Corporate Identity ,16
Glaubwiirdigkeit 1
Im Rahmen einer Bund-Lander-Umfrage beobachten, haufiger allerdings eine

wurden Informationen zur Evaluierung der
behordlichen Einstellungs- und Aufstiegs-
verfahren eingeholt (vgl. Liepmann, 2010).
Neben der Bundespolizei haben 12 Bun-
deslander auf entsprechende Anfragen re-
agiert.

Die wichtigsten Hinweise lassen sich wie
folgt zusammenfassen:
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»frauenspezifische« Ansprache. Die ein-
gesetzten Mdglichkeiten, Werbung zu ini-
tiieren und durchzuflihren, fihren in fast
allen Fallen zu vergleichbaren Strategien.
Die wichtigsten Nennungen betreffen (al-
phabetisch): Arbeitsagentur, Fachfirmen,
Flyer, Info-Veranstaltungen an Schulen,
Internet, Jugendzeitschriften, Kino, Mes-



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

Wurden interne Befragungen zu Werbe-

malnahmen durchgefiihrt?
Zu konkreten Werbemaflinahmen liegen nur
begrenzt Informationen vor. Wenn uber-
haupt, so wurden Bewerber hinsichtlich
ihrer Motivation, ihres Interesses etc.
befragt. Eine systematische »interne« Ana-
lyse durch Polizeiangehdrige liegt in keinem
Fall vor.

Als ein herausragender Aspekt des de-
mografischen Wandels wird immer wieder
die sich verandernde Altersstruktur hervor-
gehoben. In den Darlegungen wird dabei
zwischen den »Kunden« (den Biirgern) und
dem »Anbieter« (der Polizei) getrennt. Un-
terschiedlich sind in diesem Zusammen-
hang die Punkte, die in den Fokus gerlckt
werden. Intern ist es vornehmlich der zu-
nehmende Altersdurchschnitt der Beschéaf-
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 veran-
dertes Anforderungsprofil hat.

3. Wettbewerbsvorteil und Friih-
warnsysteme

Wie kann nun die Polizei als Wettbewerber
auf dem Arbeitsmarkt erfolgreich sein, wel-
che Rahmenbedingungen sind zu beriick-
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 koén-
nen der Preis, die Lieferung, die Ausstat-
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tung etc. sein. Die Definition eines
Wettbewerbsvorteils im Dienstleistungsbe-
reich ist hingegen schwieriger. Generell
kénnen 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-
genulber seinem Konkurrenten, wenn er ei-
ne nachhaltig hohere Rentabilitdt erwirt-
schaftet oder das Potenzial dazu hat. Nun
ist es schwierig, bei Dienstleistungsunter-
nehmen zwangslaufig von Rentabilitat zu
sprechen. Vielleicht ware es sinnvoll, von
Nachhaltigkeit, Nutzen und Notwendigkeit
auszugehen. Somit wiirde sich eine andere
Sichtweise etablieren. Die prinzipielle Ant-
wort ist, dass sich ein Wettbewerbsvorteil
bei Dienstleistern wie der Polizei nicht
zwangslaufig in einer hdheren Rentabilitat
wie laufende Gewinne zugunsten von In-
vestitionen in Marktanteile, Technologien,
Kundenbindung oder Verglinstigungen fir
leitende Angestellte niederschlagt.

Externe Quellen der Verdnderung

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

Das Ausmal, in dem branchenexterne
Veranderungen Wettbewerbsvorteile und
-nachteile schaffen, hangt von der Tragwei-
te der Veradnderung und von der Unter-
schiedlichkeit der Strategien der einzelnen
Wettbewerber ab. Je mehr Quellen der Ver-
anderung existieren, desto schwieriger wird
ein Vergleich. Ist die externe Umwelt relativ
stabil und die Konkurrenten verfolgen bei
ahnlicher Ressourcenausstattung ahnliche
Strategien, so muss sich dies auf entspre-
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chende Werbestrategien auswirken. Die
Konsequenz daraus koénnte sein, dass
Wettbewerbsvorteile eher gering ausfallen.

Wettbewerbsvorteile durch
Reaktionsfahigkeit bei Verdnderungen

Der Einfluss des externen Wandels auf den
Wettbewerbsvorteil hangt auch von der Fa-
higkeit der Unternehmen ab, auf diese Ver-
anderungen reagieren zu kénnen. Jede ex-
terne Veranderung eroffnet neue
Mdoglichkeiten. Die Fahigkeit, solche
Maog1ichkeiten zu identifizieren und darauf
zu reagieren, ist eine grundlegende Kompe-
tenz, die bei den Konkurrenten vorhanden
sein muss. Nachdem sich Anforderungen,
auf Veranderungen zu reagieren, immer
starker manifestieren, in unserem Fall die
Auswirkungen des demografischen Wan-
dels, wird die Fahigkeit, auf externe Veran-
derungen rasch und adaquat reagieren zu
kénnen, 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 Veranderun-
gen zu reagieren. So muss ein Unterneh-
men seine Strategien und organisatorischen
Fahigkeiten an die sich verandernden Fak-
toren anpassen, die dadurch verursacht
werden, dass die Konkurrenten unter-
schiedliche Lebenszyklusphasen durchlau-
fen und sich Kundenanforderungen andern.

Folgende Frage ist zu stellen: Welchen
Stellenwert kénnen Frihwarnsysteme im
Dienstleistungsbereich bei Veranderungs-
prozessen haben? Haben Dienstleistungs-
anbieter wie die Polizei Moglichkeiten, auf
Frihwarnsysteme zurtickzugreifen und wo
sind hier aufgrund der Rahmenbedingun-
gen Grenzen zu setzen?

Identifikation von Verdnderungen
Angesichts permanenter Diskontinuitaten
im Kontext von Dienstleistungsanbietern,

aber auch innerhalb ihres direkten Einfluss-
bereichs, hat der Zeitaspekt kontinuierlich
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an Relevanz gewonnen. Im Kern geht es
um die Notwendigkeit einer immer héheren
Anpassungsgeschwindigkeit von Anbietern
an die Anderungen ihres direkten und indi-
rekten Umfelds.

Eine Mdglichkeit, Zeitgewinn zur Anpas-
sung an Umweltverdnderungen zu realisie-
ren, gleichzeitig aber auch, Umweltveran-
derungen anzuregen oder zu beeinflussen,
ist das rechtzeitige Erkennen von Chancen
und Bedrohungen als Instrument zukunfts-
orientierter Fihrung mit Hilfe darauf ausge-
richteter Frihaufklarungssysteme. Neh-
men wir den demografischen Wandel mit
seinen unterschiedlichen Facetten, so be-
deutet dies, friihzeitig Strategien bereitzu-
stellen, die beispielsweise auf veranderte
Altersstrukturen oder den Anteil der Bevdl-
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 vergroRern.

Traditionell bilden Analysen und Progno-
sen die Informationsbasis fir den Frihauf-
klarungsprozess. Es ist darauf zu verwei-
sen, dass der prognostische Wert von
derartigen Analysen haufig Uberschatzt
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 hoéher wird der
Prognosewert sein. Dabei ist es selbstver-
standlich, dass eine umfangreiche empiri-
sche Basis zur Modellabbildung vorliegen
muss, die unterschiedliche Segmentierun-
gen erlaubt, speziell in soziodemografi-
schen Indikatoren.

Welche Formen von Frihaufklarungs-
systemen lassen sich unterscheiden? Prin-
zipiell sollte eine eigen- von einer fremdori-
entierten Frihaufklarung getrennt diskutiert
werden. Wahrend sich die eigenorientier-
ten Fruhaufklarungsansatze mit der Frih-
erkennung und Beantwortung von Chan-
cen bzw. Bedrohungen beschéaftigen, die
auf den (eigenen) Dienstleister (Polizei)
zukommen (oder von ihm ausgehen), be-



schaftigen sich fremdorientierte Frihaufkla-
rungsansatze schwerpunktmafRig mit einer
frihzeitigen Ortung von Bedrohungen im
Sinne von Krisen anderer Dienstleister. Ver-
folgt man speziell die eigenorientierten An-
satze, so fallt 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
Fruhaufklarung zugeordnet, wahrend die
dritte Generation als strategische Friihauf-
klarung bezeichnet wird.

Die momentan aktuellste Auseinander-
setzung bietet die strategische Frihaufkla-
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 Fruhaufklarung, 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 kdnnen bei der Polizei
als Dienstleister neben einem angemesse-
nen Benchmarking Fragen der Konkurrenz,
der Kundenorientierung, der technologi-
schen Dynamik, der strukturellen und gesell-
schaftlichen Veranderungen zahlen. Sind
Hinweise auf ein mdglicherweise fir den
Dienstleister relevantes Ereignis vorhanden,
so geht es zweitens darum, zusatzliche In-
formationen zu finden, d. h. die Informations-
struktur des Vorgangs zu verdichten. Eine
solche Aktivitdt 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,
mdgliche Verbreitungs- und Verhaltens-
muster erfasster Signale aufzuzeigen. Fra-
gen der Generalisierbarkeit fiir unter-
schiedliche Aufgabenfelder, Produkte,
aber auch die horizontale und vertikale
Durchdringung der Polizei stehen hierbei
im Mittelpunkt.
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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 Aktivitaten

gezeigt werden:

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

m Erstellung einer Rangordnung der Um-
setzung von Zielvorstellungen,

m Darstellung unterschiedlicher Stadien
der organisationalen Betroffenheit,

m Aufzeigen von Notwendigkeiten fur Re-
aktionsstrategien.

4. Werte und Wertewandel als
Indikatoren fiir demografischen
Wandel

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

m die Altersstruktur der Bevdlkerung,

m das quantitative Verhaltnis von Frauen
und Mannern,

m den Migrationsanteil,

m 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 fiir die Kollegen/
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Die Polizei und
die Kollegen
wéhlen sich
wechselseitig
anhand der
durch die
Organisation
propagierten
Werte und ihrer
Ubereinstim-
mung mit den
Préferenzen des

Einzelnen aus.

innen bedeutenden Aspekte der Polizei be-
rucksichtigt.

Die Werte der Polizeikultur (Organisati-
onskultur) lassen sich zwar durch den
Dienstleister kontrollieren. Eine Veranderung
dieser Werte gestaltet sich jedoch trotzdem
nicht unproblematisch und stellt die Leitung
vor Herausforderungen. Der Einzelne wird
Uber 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
Stabilitat stellt bei Veranderungen der Werte-
ordnung (etwa durch Organisationsentwick-
lungsmafinahmen 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
wahlen sich wechselseitig anhand der durch
die Organisation propagierten Werte und ih-
rer Ubereinstimmung mit den Praferenzen
des Einzelnen aus. Zusatzlich sollten neue
Mitarbeiter durch die Organisation entspre-
chend der Polizeikultur sozialisiert werden.
Dieser Prozess ist vermutlich nie vollstandig
beendet. Das Vermitteln, Erlernen und Verin-
nerlichen der Werte diirfte auch bei Verande-
rungen der Werteordnung notwendig sein.

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

Haufig wird auch von Wertedimensionen
gesprochen (vgl. Schwarz und Bilsky 1987),
z. B. Macht, Leistung, Sicherheit, fir die je-
weils einzelne spezifische Werte zu benen-
nen sind. Werte sind Uberzeugungen, die:
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m sich auf erwiinschte und erstrebenswer-
te Ziele beziehen,

m einzelne Handlungen und Situationen
transzendieren,

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

m durch ihre Wichtigkeit untereinander
verknUpft sind.

Werte werden in der Regel wahrend 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 fiir den Wandel von
Werten sind ganz unterschiedlicher Natur,
sie kénnen durch einen gesellschaftlichen
Wertewandel in veranderten Umweltbedin-
gungen begriindet sein oder durch verander-
te Konflikthaltungen jlingerer Generationen.

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

Wie sieht es im konkreten Fall im Rahmen
der Polizeikultur aus? Grundsatzlich ist da-
von auszugehen, dass Wertesysteme und
Verhaltensorientierungen vorrangig durch
das Berufsbild pragend sind. Die Institution
»Polizei« ist ein Teil der 6ffentlichen 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 alltéaglichen Praxis zu erful-
len sind. Letztlich ergibt sich ein Span-
nungsfeld, das durch gesellschaftliche
Realitaten, Vorstellungen der Fuhrungsper-
sonen und den individuellen Erwartungen
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Bei der Polizei sollte man ein Profil erkennen, das sie von anderen
Arbeitgebern unterscheidet

gar nicht wichtig

eher nicht wichtig

[ extern
O intern

teils/teils 198 ]
; - |
333 |
eher wichtig 39,8 |
, T
22,2 |
sehr wichtig 31,1 ]
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0
Prozent

Abb. 3: Dimension »ldentitdt, AuBenwahrnehmung« (Corporate Identity)

(intern versus extern)

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

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

Es werden im Folgenden ausgewahlte Di-
mensionen (vgl. Liepmann 2010) betrachtet,
die als Indikatoren fiir einen potenziellen
Wertewandel Beachtung finden sollten. Da-
bei wird sowohl eine interne (Mitarbeiter der
Polizei) als auch externe Sichtweise (ausge-
wahlte Population von Blrgern) einbezogen.
Greifen wir noch einmal den Begriff des

»Employer Branding« (s.0.) auf und beto-
nen, dass Personalmarketing sich durch
Langfristigkeit, Zielgerichtetheit und Authen-
tizitdt auszeichnen muss. Dazu betrachten
wir auszugsweise empirische Belege zu den
Konzepten (a) Corporate Identity, (b) Struk-
tur und (c) Zielorientierung.

Abb. 3 (s. o0.) verdeutlicht, dass Fragen
der Identitat und AuRenwahrnehmung wich-
tig bzw. sehr wichtig genommen werden. 71
% der Kollegen der Polizei und 55,5 % der
externen Population betonen dies. Auffallig
ist die bedeutend stéarkere Auspragung bei
der internen Stichprobe.

Gewissermalen Ubereinstimmend fur bei-
de Stichproben (vgl. Abb. 4, s. u.) stellt sich
die Frage nach der »Glaubwirdigkeit« in der

Die Darstellung der Polizei in der Offentlichkeit muss durch
Glaubw iirdigkeit gekennzeichnet sein

2,2
gar nicht wichtig 1,0
1,9
eher nicht wichtig ([T 1 3
: O extern
teils/teils O intern
23,3
eher wichtig 25,1
| 64,8
sehr wichtig | | 66,6
0.0 20,0 40,0 60,0 80,0
Prozent

Abb. 4: Dimension »Glaubwiirdigkeit« (Corporate Identity) (intern versus extern)
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Strukturelle Aspekte der Organisation

O extern
O intern

3,3 |
Soziale Unterstiitzung 30 I
3,6 |
Arbeitspl
beitsplatz 35 I
I
3,8
Werbliche Aspekte 40 I
I
3,6 |
Struktur gesamt 35 I
2,0 3,0

Y

5,0

sehr wichtig

Abb. 5: Strukturelle Aspekte der Polizei (intern versus extern)

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

Inwieweit sind strukturelle Aspekte der Or-
ganisation »Polizei« wichtig, um veranderte
Bedingungen beim demografischen Wandel
zu berUlcksichtigen? Aus Abb. 5 (s. 0.) ist er-
sichtlich, dass die Kollegen es als wichtig be-
trachten, dass werbliche Aspekte wirksamer
Berucksichtigung finden. Die Polizei soll sich
am Markt im Wettbewerb starker engagieren
und die strukturellen Konzepte nachhaltiger
einbringen. Die externe Stichprobe betont die
Notwendigkeit, Aspekte der sozialen Unter-
stltzung 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

Tab. 3: Werte und Ziele als Ausbildungsinhalte

aufgefihrten zehn Einzelaussagen kon-
nen zusammengefasst werden in den Di-
mensionen »vorurteilsfreies Handeln,
»Konfliktfahigkeit« und »Verlasslichkeit«
(vgl. Abb. 6, s. S. 51.). Es wird deutlich,
dass die Kollegen der internen Stichpro-
ben eindeutig eine héhere Wichtigkeit be-
tonen. Beide Stichproben bewegen sich
auf einem hohen Niveau hinsichtlich der
Bedeutsamkeit.

Abb. 7 (s. S. 51) unterstreicht dies zusatz-
lich bezliglich der Einzelaussagen. Ein diffe-
renziertes Bild ergibt sich, sofern die Ein-
schatzung der »Ziele und Werte der
beruflichen  Ausbildung« vorgenommen
wird. Hier sind es doch uberwiegend die
Kollegen, die den einzelnen Zielen (Werten)
eine starkere Praferenz zukommen lassen.
So lassen sich beispielsweise fir die Aussa-
gen »sie sollten die Einhaltung der Verfas-
sung garantieren«, »sie sollten Kenntnisse
Uber Rechtsgrundlagen haben« oder »sie

Birgernah ausgebildet sein.

Vorurteilsfreies Handeln.

Orientierung an den Werten des Grundgesetzes.

Garantie fiir die innere Sicherheit.

Kenntnisse Uber Rechtsgrundlagen besitzen.

Identifikation mit dem Beruf.

Garantie bezlglich der Einhaltung der Verfassung.

Zeigen von Leistungsbereitschaft.

Kompetenz bei Vorgangsbearbeitung von Straftatenbekdmpfung.
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Werte und Ziele als Ausbildungsinhalte

|4,3

vorurteilsfreies Handeln,
Konfliktfahigkeit

|4,6

|4,z

Verlasslichkeit

O extern
I 45 O intern

I 4,2

Zielorientierung_gesamt

3,0

4,0 50

=> sehr wichtig

Abb. 6: Aspekte der Werte- und Zielorientierung (intern versus extern)

sollten sich mit ihrem Beruf identifizieren«
auffallige 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 Uberdenken.
Nachhaltigkeit kann nur funktionieren, so-
fern sich kognitive Prozesse der Beteiligten
(Polizei und Burger) in Interaktion mit struk-
turellen Veranderungen auf die Verhaltens-

weise manifestieren. Hierfur ist es notwen-
dig, dass daraus Werbestrategien fur die
entsprechende Klientel entstehen, die eine
zukunftsorientierte Perspektive fir beide
Seiten garantieren. Eine zentrale Facette
stellt der Wertewandel in Abhangigkeit vom
demografischen Wandel dar. Darauf wurde
ansatzweise verwiesen, speziell unter dem
Gesichtspunkt des Migrationshintergrun-
des. Dieser Aspekt wird u. a. in neueren
Einstellungsverfahren berucksichtigt. Wei-
terhin ist herauszuarbeiten, welche Rollen
in der Interaktion »Polizei — Burger« das
Kundenkonzept und eine Kundenorientie-
rung bedeuten. Dies ist eng verknlpft mit
der Organisationsform des Dienstleisters,
die sich in vielen Punkten z. B. von klassi-

Die zukiinftigen Kollegen/Kolleginnen soliten......
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Abb. 7: Einzelaussagen » Werte und Ziele der beruflichen Ausbildung« (intern versus extern)
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schen Produktionsorganisationen unter-
scheidet. Welches sind die Besonderheiten
des Dienstleisters »Polizei«, wo sind hier
Grenzen zu setzen beziiglich der Kundeno-
rientierung? Gleichzeitig gilt es abzuschat-
zen, wie die Qualitdt der Kundenorientie-
rung gesteigert werden kann, indem
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Fuhrungsmotivation angehender

Polizeibeamter

Studie zum Modell »Haus der Fihrungsmotivation«

Henriette Binder, Wim Nettelnstroth und Jorg Felfe

Das Ziel des Posterbeitrags besteht darin, die Méglichkeit einer friihzeitigen Diagnose bzw.
Prognose von der individuellen Motivation, Personen zu fiihren, aufzuzeigen. Es geht daher
nicht um die allgemein (bliche Messung der vorhandenen Fiihrungskompetenz (Kénnen),
sondern um die Erfassung von Fiihrungspotential (Wollen). Im Projekt Flihrungsmotivation im
Geschlechtervergleich unter der Leitung von Prof. Dr. Jérg Felfe wird das Fiihrungsmotiv an
einer breiten Stichprobe analysiert. Im Rahmen der Kooperation mit diesem Projekt kann fiir
die polizeiliche Stichprobe aufgezeigt werden, inwieweit Polizeikommissaranwarter fiir zu-
kiinftige polizeiliche Flihrungsaufgaben zu gewinnen sind. Daraus ergibt sich die Méglichkeit,
Empfehlungen fiir die Auswahl geeigneter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir Flihrungskarri-

eren in der Polizei auszusprechen.
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; GroR, 2011; Scheer,
2010). Thielmann et al. (2013) haben durch
komplexe Feldexperimente zum Beispiel
zeigen koénnen, dass Bewerber(innen) fur
den Polizeidienst anderen Menschen ein
héheres Mall an Vertrauen entgegenbrin-
gen, sich starker fur die Durchsetzung von
Normen einsetzen und sich altruistischer
zeigen als eine Kontrollgruppe. Grof3 (2011)
hat in den Einstellungsjahrgdngen 2009
und 2010 im Bundesland Hessen gefunden,
dass der Polizeiberuf insbesondere als ein
interessanter und anregender Beruf wahr-
genommen wird. Daruber hinaus ist fiir die
Berufsentscheidung aber auch die wahrge-
nommene materielle und soziale Absiche-
rung relevant. Zusatzlich 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 Giber die hau-
fig genannten Motive fir das Interesse am
Polizeiberuf wie den Abwechslungsreich-
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tum der Tatigkeit mit haufiger Gelegenbheit,
sich sportlich zu betétigen, den Wunsch
nach Teamarbeit und ebenfalls die Aus-
sicht auf einen sicheren Arbeitsplatz, an
dem die Mdoglichkeit zur Bewahrung von
Sicherheit und Ordnung besteht.

Die anhaltend riicklaufigen Bewerbun-
gen fur den héheren Dienst im Land Bran-
denburg (W. Nettelnstroth, pers. Mitteilung)
sind einer der Grinde, weshalb in der vor-
liegenden Studie hinsichtlich der Motivlage
eine weitere Fokussierung auf die motivati-
onalen Grundlagen, welche im Hinblick auf
die Ubernahme von Fiihrungspositionen
relevant sind, vorgenommen wird. Deren
Kenntnis liefert ein wichtiges Empfehlungs-
kriterium fir die Auswahl geeigneter Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter fiir Flihrungs-
karrieren innerhalb der Polizei.

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

VN
FUhrungsmotiv
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Interessenfelder

Abb. 1: Modell »Das Haus der Fiihrungsmotivation« (Felfe, Elprana, Gatzka & Stiehl, 2012,
http:.//www.hsu-hh.de/psyper/index_JSKirNtaKtTq7691.html [10.09.2013])

Flhrungsmotivation« enthalt neben dem
Flhrungsmotiv mit drei Erlebnisqualitaten
die bekannten Basismotive, die Komponen-
te Bedenken und sechs Interessenfelder
(Abb. 1, s. oben).

Felfe et al. (2012) beschreiben Motivation
ganz allgemein als Beweggriinde, von de-
nen menschliches Handeln beeinflusst ist.
Der Auspragungsgrad von Motivation ist zu-
nachst wertfrei, erst die Formulierung spezi-
fischer Anforderungen ermdglicht die Zu-
schreibung mehr oder weniger passender
Motivationsprofile. Mit der Auspragung des
FUhrungsmotivs ist der individuelle Antrieb,
eine Fuhrungskarriere anzustreben und der
Wunsch zur Ubernahme von Fiihrungsver-
antwortung messbar. Im theoretischen Mo-
dell »Das Haus der Fuhrungsmotivation«
(Felfe et al., 2012) werden dem Fihrungs-
motiv drei Erlebnisqualitdten zugeschrie-
ben.

Dabei ist die affektive Komponente des
Flhrungsmotivs die »emotionale Bewer-
tung der leitenden Tatigkeit«. Bei hoher
Auspragung des affektiven Flihrungsmotivs
werden Flhrungsaufgaben durch positive
Gefiihle der Freude und des Gliicks beglei-
tet bzw. bei einer geringen Auspragung wer-
den negative Geflihle der Belastung erlebt.

Die kalkulative Komponente des Fiihrungs-
motivs »meint das Abwagen der Vor- und
Nachteile und den Blick auf den personlichen

Nutzen«. Bei hoher Auspragung des kalkulati-
ven Fiihrungsmotivs spielt bei der Ubernah-
me von Flhrungsaufgaben die Aussicht auf
den Vorteil einer Belohnung eine wichtige
Rolle, bei einer geringen Auspragung sind
derartige Vorteile weniger bedeutsam.

Die normative Komponente der Flihrungs-
motivation »meint die Verpflichtung gegen-
Uber gesellschaftlichen Normen und Wer-
ten«. Bei hoher Auspragung des normativen
Flhrungsmotivs werden Fihrungsaufgaben
Ubernommen, um sozialen Erwartungen
(z. B. von Kollegen oder Familie) zu entspre-
chen, bei geringer Auspragung sind die Er-
wartungen anderer fiir die Ubernahme von
Flhrungsverantwortung nicht relevant.

Neben diesen drei Erlebnisqualitaten des
Flhrungsmotivs bericksichtigt das Modell
fir das Anstreben einer Fuhrungskarriere
sechs Interessenfelder (Gestaltung, Autono-
mie, Verantwortung, Bestatigung, Mentoring,
Wachstum), »die fur das Erreichen bzw. die
Ausiibung einer leitenden Position relevant
sind« und tragt durch die Aufnahme der
Komponente »Bedenken« der Tatsache
Rechnung, dass es neben einem ausge-
pragten Interesse an Fihrung auch Griinde
geben kann, die trotz vorhandener Fiih-
rungsmotivation gegen das Anstreben einer
Flhrungsposition sprechen koénnen (z. B.
das Wissen darlber, dass eine Fuhrungspo-
sition weniger Zeit fir die Familie zulassen
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kénnte). Im beschriebenen Modell stellen die
bekannten Basismotive (Macht-, Leistungs-
und Anschlussmotiv) das Fundament dar,
sie sind in vielen Lebensbereichen wirksam.
Fir die Basismotive ist eine Profilauspra-
gung bekannt, die sich als vorteilhaft fir die
Ubernahme von Fiihrungspositionen erwie-
sen hat (Fihrungsmotivmuster: Gberdurch-
schnittliche Auspragung des Leistungsmo-
tivs, hohe Auspragung des Machtmotivs und
geringe Auspragung des Anschlussmotivs;
McClelland & Boyatzis, 1982).

Anhand der Auspragungen der Kompo-
nenten des Modells »Haus der Flhrungs-
motivation« (Felfe et al., 2012) kdnnen
Riickschliisse auf die Absicht zur Ubernah-
me von Flhrungsverantwortung 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 Fuhrungsmotivation«
(Felfe et al., 2012) abbilden, Aussagen Uber
die Auspragung von Fihrungsmotivation
von Polizeikommissaranwarter(inne)n zu
treffen und erste Empfehlungskriterien fur
die Auswahl geeigneter Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter fir Flhrungskarrieren in-
nerhalb der Polizei zu bieten.

2. Methodische Vorgehensweise

Aus der fur das Projekt » Fihrungsmotivati-
on im Geschlechtervergleich« erhobenen
breiten Stichprobe von n=2013 Personen
(Felfe et al., 2012) wird die polizeiliche
Substichprobe (n=157 Personen) fir diffe-
renzierte Berechnungen verwendet. Diese
polizeiliche Substichprobe besteht aus
mannlichen und weiblichen Polizeikommis-
saranwartern, die wahrend des Jahres
2010 Studierende an der Fachhochschule
der Polizei des Landes Brandenburg in
Oranienburg gewesen sind. Als Instrument
kam eine Forschungsversion des »FUMO
- Hamburger Fihrungsmotivationsinven-
tars« (Felfe et al., 2012) zum Einsatz. Uber
diesen Fragebogen werden die beschrie-
benen Komponenten des Modells »Haus
der Fihrungsmotivation« (Felfe et al,
2012) erfasst und in Skalenwerten mit flinf-
stufiger Auspragung zusammengefasst.
Zunachst wird die polizeiliche Substich-
probe auf interne Besonderheiten hin unter-

Abb. 2: Darstellung der Mittelwerte der signifikanten biografischen Unterschiede
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Abb. 3: Motivationsprofil Substichprobe Polizeikommissaranwérter(inne)n

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

3. Ergebnisse

Innerhalb der polizeilichen Substichprobe
gibt es beziglich der gewahlten soziodemo-
grafischen und biografischen Gruppie-
rungsvariablen nur wenige Auffalligkeiten.

Im Folgenden sind die statistisch signifikan-
ten Ergebnisse fir die Variablen »Ge-
schlecht«, »Bildungsabschluss«, »Alter«
und »Fuhrungserfahrung« wiedergegeben.
Der Vergleich von mannlichen und weibli-
chen Polizeikommissaranwartern  ergibt
kaum signifikante Unterschiede. Eher unauf-
fallige Ausnahmen gelten fur die Subskalen
der Interesenfelder »Gestaltung«, »Autono-
mie« und »Verantwortung«. Hier haben Poli-
zeikommissaranwarterinnen geringere Aus-
pragungen als ihre mannlichen Kollegen.
Hinsichtlich der Komponente »Bedenken«
haben die mannlichen Studierenden gerin-
gere Auspragungen als ihre Kolleginnen.
Bei Polizeikommissaranwarter(inne)n mit
unterschiedlichen Bildungsabschliissen gibt
es beziglich der Skalen des Modells »Haus
der FUhrungsmotivation« (Felfe et al., 2012)
kaum Unterschiede, lediglich fiir die Skala
»Wachstum — kalkulativ« zeigt sich folgen-
des Ergebnis: Je hodher der Bildungsab-
schluss ist, desto hoher ist die Auspragung
auf dieser Skala. So streben z. B.
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Polizeikommissaranwarter(inne)n mit bereits
abgeschlossener Berufsausbildung oder ei-
nem (Fach-)Hochschulabschluss starker
nach Médglichkeiten der Weiterentwicklung,
die ihnen spurbare Vorteile verschaffen.

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

Der Einfluss biografischer Erfahrungen auf
die Motivation, Fihrungsaufgaben zu Uber-
nehmen, erscheint ebenfalls interessant.
Hier erweist sich insbesondere frihere Flh-
rungserfahrung — z. B. als Klassensprecher
(in), Leiter(in) einer Jugendgruppe oder
Trainer(in) in einem Sportverein — als bemer-
kenswertes Gruppierungsmerkmal. Auf Ba-
sis der Auspragung von friiherer Fiihrungs-
erfahrung (wenig, teils/teils und viel friihere
FUhrungsverantwortung) kann eine Gruppie-
rung der Stichprobe vorgenommen werden,
die in acht der untersuchten Skalen zur Fih-
rungsmotivation zu signifikanten Mittelwerte-
unterschieden fiihrt (s. Abb. 2, s. S. 56). Ha-
ben Polizeikommissaranwarter(inne)n vor
Antritt ihres Studiums bereits Flhrungser-
fahrung sammeln kénnen, dann haben sie
bezlglich der Fuhrungsmotivation hohere
Auspragungen und geringere Bedenken
bzw. weniger Furcht vor der Ubernahme von
Fuhrungsaufgaben als ihre Kolleg(inn)en oh-
ne friihere Flhrungserfahrung.

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

Polizeikommissaranwarter(inne)n sind in
der Uberwiegenden Zahl der Komponenten
des theoretischen Modells schwacher fih-
rungsmotiviert als die Norm. Bezlglich des
von McClelland und Boyatzis (1982)
beschriebenen Fuhrungsmotivmusters der
Basismotive haben Anwarter(inne)n eine un-
gunstige héhere Auspragung des Anschluss-
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motivs. Wenn allerdings das Streben nach
einer Fuhrungsposition ausgepragt ist, dann
hindern  Polizeikommissaranwarter(inne)n
weniger Bedenken an der Ubernahme die-
ser Aufgabe.

4. Fazit und Ausblick

Die vorliegende Untersuchung bietet erst-
malig Einblicke in die Motivlage von
Polizeikommissaranwarter(inne)n mit
Fokus auf Kriterien, die die Bereitschaft
zur Ubernahme von Fiihrungsaufgaben
messbar machen Polizeikommissaran-
warter(inne)n haben im Vergleich zur Allge-
meinheit geringere Bestrebungen, fuhren zu
wollen. Fir den gréfiten Teil der Studieren-
den scheint dies eine realistische Einschat-
zung der Gegebenheiten widerzuspiegeln,
da die Zahl der Fihrungspositionen be-
grenzt ist. Unter dem Gesichtspunkt riick-
laufiger Bewerbungen fir den hoheren
Dienst im Land Brandenburg und zur Siche-
rung des Bedarfs von Flhrungsnachwuchs
ergibt sich aus diesem Ergebnis jedoch
auch die notwendige Konsequenz, aus der
Gruppe der Anwarter(innen) diejenigen kon-
kret herauszufiltern, die giinstige Vorausset-
zungen bezlglich ihrer motivationalen
Grundlagen, eine leitende Position beklei-
den zu wollen und Verantwortung fir Mitar-
beiter zu Gbernehmen, mitbringen. Hier er-
weist sich auf Basis der aktuellen Analysen
insbesondere der biografische Aspekt fri-
herer Flihrungsverantwortung als ein sinn-
voller Pradiktor. Die jungen Menschen, die
bereits vor ihrem Eintritt in das Studium
»Gehobener Polizeivollzugsdienst« Fih-
rungserfahrung sammeln konnten, schei-
nen bessere motivationale Voraussetzun-
gen fur spatere Fuhrungsaufgaben
innerhalb der Polizei mitzubringen als ihre
diesbezuglich unerfahrenen Kolleg(inn)en.
Einschrankend muss an dieser Stelle al-
lerdings darauf hingewiesen werden, dass
die vorliegende Untersuchung keine
Antwort darauf geben kann, ob die
Teilnehmer(innen) mit Fihrungserfahrung
bereits vor Antritt ihrer Flhrungsaufgabe
eine hohere Fuhrungsmotivation zeigten
oder ob die Fihrungserfahrung selber ei-



nen Beitrag zur Erhéhung der Fihrungsmo-
tivation geleistet hat.

Dartber hinaus scheint eine weitere Kla-
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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Die Suche nach Pradiktoren
beruflichen Erfolgs

Der Zusammenhang zwischen Leistung in Studium und Ausbildung
und spaterem Erfolg im Berufsleben eines Polizeibeamten

Tamas 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 spéte-
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 zunéchst verschiedene &hnliche Studien
zum Erkenntnisgewinn beleuchtet. Im Rahmen einer eigenen empirischen Untersuchung
soll eine Stichprobe bei der Polizei des Landes Brandenburg Aufschluss lber mégliche
Korrelationen geben. Zielfiihrend ist hierbei die Suche nach Prédiktoren 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 lberra-
schend auffélliger Pradiktor beruflichen Erfolges ist, wenn er Teil der Berechnungen wird.
Hier liefert der Studienerfolg keine Anhaltspunkte fiir die Vorhersage von Berufserfolg.
Uberraschend ist die negative Korrelation zwischen Zufriedenheit im Studium und objekti-
vem Berufserfolg: Tendenziell unzufriedene Studierende sind im spéteren Berufsleben er-

folgreicher als tendenziell zufriedene Studierende.

1. Einleitung

Die zuverlassige Voraussage von Berufser-
folg ist derzeit Ziel zahlreicher Studien- und
Forschungsauftrage — nicht nur, weil die
Personalauswahl mitunter immense perso-
nelle und materielle Kosten aufwirft (LeilRe
& 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
heilt es u. a.: »Die Auswahl des richtigen
Mitarbeiters fur die richtige Funktion tragt
maRgeblich zum Erfolg einer Organisation
bei. Fehlentscheidun-gen verursachen er-
hebliche Kosten und Belastungen — sowohl
fur den Bewerber als auch fur die Organisa-
tion. Sie fiihren zur Uber- bzw. Unterforde-
rung und damit zur Demotivation des Mitar-
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beiters und kdénnen unter Umstanden
kostenintensive Personalentwicklungs-
mafinahmen erforderlich machen. Eine er-
folgreiche Personalauswahl hingegen kann
die Motivation der Mitarbeiter und die Leis-
tungsfahigkeit 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
Zusammenhange zwischen den Studie-
nerfolgen an der Fachhochschule der Po-
lizei des Landes Brandenburg und dem
spateren Berufserfolg im Dienste der Poli-
zei des Landes Brandenburg im Mittel-
punkt stehen. Dazu werden zunachst Stu-
dien mit einem vergleichbaren Hintergrund
beleuchtet. Im Rahmen der eigenen Be-
fragung soll eine Stichprobe bei der Poli-
zei des Landes Brandenburg Aufschluss
Uber mogliche Korrelationen geben. Ziel-



fihrend ist hierbei die Suche nach Pradik-
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 Star-
ken und Schwéachen haben wir und was
mussen wir tun, um unserem Ziel naher zu
kommen?«

2. Das komplexe Gebilde Erfolg

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

2.1 Kriterien von Erfolg im Studium

Studienerfolg lasst sich ohne Betrachtung
aller erbrachten schulischen Einzelleistun-
gen aussagekraftig anhand eines einzelnen
Wertes, hier der Abiturdurchschnittsnote,
prognostizieren (Gutknecht, Semmer & An-
nen 2005). Ahnlich verhalt 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-
gefuhrt und das klassische Studium zum
Diplom-Verwaltungswirt eingestellt (vgl.
APO gPolD/LV Pol BB'). 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 Zwischenprifungsnote und der Ab-
schlussprifungsnote, welche zusammen
die Abschlussnote ergaben. Zudem gibt es

Die Suche nach Pradiktoren beruflichen Erfolgs

noch einen dritten Weg in den gehobenen
Dienst der Polizei des Landes Branden-
burg, den sogenannten Praxisaufstieg fir
erfahrene Beamte des mittleren Dienstes.
Dieser setzt sich ebenfalls aus einer Zwi-
schen- und einer Abschlusspriifung zusam-
men und ergibt so eine Abschlussnote. Da-
her wird die Abschlussnote als wesentliches
Erfolgsmerkmal operationalisiert, um den
Studienerfolg vergleichbar messen zu kon-
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 aullen betrachtet
haufig als absolute Hohe einer Leistung de-
finiert, wahrend 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 frihen Untersuchungen
(Thorndike, 1934) mehrere Kriterien, hier
Lohn- und Arbeitsniveau, zur Messung von
objektivem Berufserfolg herangezogen wur-
den. Spatere Untersuchungen erganzen 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 erfolgsunabhangig besol-
deten Berufsgruppen, wie den hier unter-
suchten Polizeibeamten, nicht nur auf die
neutralen Kennzahlen ankommen diirfe, da
hier die Validitat leide. Kann Erfolg bei der
Polizei des Landes Brandenburg also allein
durch die Messung neutraler Kennzahlen
zuverlassig 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 Abhangig-
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keit von der hochstmdglich 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 Ubereinstimmung der Da-
ten (r = .85) aus Akten und dazugehdrigen
Selbstberichten festgestellt. Objektiver Be-
rufserfolg wird also neben dem eher schwa-
chen Stellenwert des Gehaltes in erster Li-
nie durch den erreichten Dienstgrad im
Verhaltnis zur héchstmdglich erreichbaren
Hierarchiestufe als Aufstiegsgeschwindig-
keit operationalisiert.

Subjektiver Berufserfolg kann keinesfalls
nur Uber eine einzelne Variable festgestellt
werden. Zusatzlich sollten neben den De-
terminanten objektiven Berufserfolgs auch
immer u. a. die ldentifikation und Zufrie-
denheit mit der ausgeubten Tatigkeit sowie
das Commitment im Sinne der affektiven
Bindung an die Organisation erhoben wer-
den, um subjektiven Berufserfolg zu mes-
sen (Lipowsky, 2003). Fiir den Dienstherrn,
hier das Land Brandenburg, ist ein Mitar-
beiter, der eine hohe Verbundenheit und
Identifikation mit der Organisation auf-
weist, in vielerlei Hinsicht nitzlich. Lipows-
ky (2003) postuliert diesbeziiglich, dass
ein Mitarbeiter mit hohem Commitment
langfristig und engagiert in der Organisati-
on verbleibt und zudem zufriedener mit
seiner beruflichen Tatigkeit ist. Es bleibt
daher festzustellen, dass subjektiver Be-
rufserfolg grundsatzlich auf einem Funda-
ment aus Arbeitszufriedenheit basieren
muss und daher der Bereich der Arbeitszu-
friedenheit ndher beleuchtet werden muss.
Arbeitszufriedenheit umfasst nach Ansicht
vieler Autoren (Bruggemann, Groskurth &
Ulich, 1975; Dette, Abele, Renner, 2004)
hauptsachlich Aspekte wie Lohn, Kollegen,
Vorgesetzte, Arbeitsmittel, Arbeitszeit und
Arbeitstatigkeit 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 durchgefiihrte Zielbefra-
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gungen unabhangig voneinander eine kla-
re Kernaussage immer wieder bestatigt
haben: Personliche berufliche Ziele wie
Zufriedenheit mit der eigenen Tatigkeit
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 abhangig 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 Groflen und am Aufstieg innerhalb
der Organisation orientiert. Subjektiver
Berufserfolg sei vielmehr einer sehr indivi-
duellen Bewertung unterworfen und aus
Sichtweise einer Work-Life-Balance kon-
ne nur ein ausgewogenes Verhaltnis zwi-
schen Privat- und Arbeitsleben Vorausset-
zung fir eine erfolgreiche Karriere sein.
Subjektive Erfolgseinschatzungen sind
nicht nur Epiphanomene tatsachlicher 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
vielfaltigen Facetten gemessen werden
soll (Abele, 2011).

Um eine Vergleichbarkeit zum gesamten
Forschungsfeld herzustellen, will auch die-
se Arbeit den bisher verfolgten Trend
fortfihren und sich auf die gleichzeitige Er-
hebung objektiver und subjektiver Berufs-
erfolgsmafie 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 Veroffentlichung ihrer Studie »Prog-
nostische Validitat eines Assessment Cen-
ters fur den Studien- und Berufserfolg von
Berufsoffizieren der Schweizer Armee« ei-
nen wesentlichen Beitrag zur Erforschung



der Voraussage des Berufserfolges im 0f-
fentlichen Dienst geleistet. In der Studie
wurde das Assessment Center fir Bewer-
ber auf den Vorbereitungsdienst zum Be-
rufsoffizier in der Schweizer Armee evalu-
iert.

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

3.2 Dette, Abele und Renner —
Das konzeptuelle Berufserfolgsmodell

Im Rahmen ihrer Veroffentlichung (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 Moglichkeit schaffen soll, Be-
rufserfolg praziser darzustellen als bisher.
Hierzu bediente sich das Team zunachst
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 Selbsteinschatzun-
gen als Datenart bzw. Datenquelle operati-
onalisiert. Mit dem so gewonnenen
Datenraster wollten die Autoren einen
Standard schaffen, der es mdéglich macht,
Uber verschiedenste Berufsfelder hinweg
Studien zum Berufserfolg zu fiihren und
sodann unter Anwendung der herausgebil-
deten Fachtermini studienlbergreifend zu
kommunizieren.

Hinsichtlich der hier zu fihrenden Unter-
suchung enthalt die Arbeit weiterhin einige
interessante Aspekte, die speziell fur 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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mischen Erfassung von Beférderungen. Als
noch praziseres Werkzeug schlagen Dette,
Abele und Renner (2004) jedoch vor, den
Quotienten aus Anzahl der Beférderungen
und Anzahl der Arbeitsjahre zu bilden, dem
die Verweildauer auf einer Position ohne
Beférderung als Gegenteil des beruflichen
Aufstiegs entgegensteht. Zur Messung des
subjektiven Berufserfolges zeigte sich auch
hier als haufigste Variante der Selbstbericht
von neutralen Kennzahlen. Die hierbei
durch die Betroffenen selbst angegebenen
Daten entsprechen fast immer dem, was
tatsachlich 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 Langsschnittstudie BELA-E

Im Rahmen einer Langsschnittstudie (Abe-
le-Brehm & Stief, 2004) wurden Hoch-
schul-absolventen eines breiten Facher-
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 tatsachlich spa-
ter erfolgreicher im Beruf wurden. Auch der
Geschlechtervergleich fiihrte zu interes-
santen Ergebnissen. Die Erlanger Langs-
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 Pradiktoren 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 Manner mit
Kindern Uberproportional hohe Anteile ge-
genuber Frauen in der erfolgreichen BG 2
haben (s. Abb. 1, S. 64).
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Abb. 1: Berufsgruppen nach Geschlecht und Elternschaft in Prozent

Die negative Wirkung auf den Berufserfolg

wurde umfassend untersucht und im Ergeb-
nis wurde bestatigt, 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 berufstatig waren. Der
negative Effekt auf den Berufserfolg durch
geschlechterspezifisch unterschiedliche Ar-
beitsmarktchancen und eine generelle Be-
nachteiligung von Frauen konnte somit be-
statigt werden. Auch kinderlose Frauen mit
gleich hohen Stu-dienleistungen wie die er-
folgreichen Manner hatten weniger Erfolg.
Erklart werden konnte dies nicht. Die Auto-
ren vermuteten generell mehr vorherr-
schende negative schlechtere Bedingun-
gen in der freien Wirtschaft fur Frauen als
Ursache.

3.4 Zusammenfassung und
Hypothesenbildung

Die vorstehend angeflhrten Untersuchun-
gen betrachten Studien- und Berufserfolg
sowie deren Einzelmerkmale aus anderen
Blickwinkeln als die vorliegende Arbeit.
Auch die dort zielfiihrenden Forschungs-
fragen sind andere, stehen aber in engem
und vergleichbarem Zusammenhang mit
dem Forschungsziel dieses Beitrags. Alle
Theorien liefern ein kongruentes Bild von
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Auswirkungen des Studienerfolges auf
den spateren Berufserfolg. Inwiefern dies
auch fir den Vollzugsdienst der Polizei
des Landes Brandenburg zutrifft, bleibt
abzuwarten. Gerade die Unterschiede in
der leistungsunabhangigen Besoldung
von Polizeibeamten, die Prasenzpflicht
von Studierenden, der stringent geregel-
te Studiumsverlauf und die fehlende
Méglichkeit, Facher abzuwahlen oder ein
breites Spektrum an WahIimaoglichkeiten,
um sich in einzelnen Fachern zu speziali-
sieren und nicht zuletzt die gesetzlich ge-
regelte Forderung der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf sowie die bevorzugte
Behandlung von Frauen in Bewerbungs-
verfahren bei gleicher Befdhigung und
Eignung sind grundsatzlich ganz andere
Bedingungen am Untersuchungsfeld der
Polizei des Landes Brandenburg und in-
sofern grundsatzlich untersuchenswert.
Die vorliegende Arbeit soll sich mit der
Beantwortung der Frage nach Korrelatio-
nen zwischen Studien- und Berufserfolg
und diesbezlglichen geschlechterspezifi-
schen Einflissen befassen. Dazu werden
auf Basis des zuvor dargelegten Kennt-
nisstands folgende Hypothesen aufge-
stellt:

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



sagt Studienerfolg den Berufserfolg si-
gnifikant voraus.

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

m 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 Durchfiihrung 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
zunachst maglichst viele Teilnehmer aus
unterschiedlichsten Bereichen der Bran-
denburger Polizei gewonnen werden. Dabei
werden ausschlief3lich 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 persénlichen 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 funf Abschnit-
ten. Nach einer einleitenden Erklarung und
Versicherung der Anonymitat erfolgt zu-
nachst im ersten Abschnitt die Abfrage der
Informationen zum absolvierten Studium.
Als subjektive Studienerfolgskriterien wer-
den funf Items zur Studienzufriedenheit er-
hoben (Nettelnstroth & Liepmann, 2004;
Nettelnstroth, Liepmann & Klein, 2003). Im
zweiten Abschnitt werden die beruflichen
Daten des Probanden uber elf ltems (Dauer
der Zugehdrigkeit, Einsatzbereich etc.) ab-
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gefragt. Der dritte Abschnitt besteht aus-
schlief3lich aus Aussagen (insgesamt 18
Items), deren Soll- und Ist-Zustand der Pro-
band auf einer jeweils fliinfstufigen 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 Universitat Berlin entwickelt wurde.
Der vierte Abschnitt erhebt das Commit-
ment zur Organisation mittels zehn Items
aus dem COBB&2. Die Skalenreliabilitat des
Messinstrumentes COBB liegt bei a = .67 -
.91 (Felfe, Six, Schmook & Knorz, 2010).

Der fiinfte 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)? (Hos-
siep & Paschen, 1998). Das BIP wird ein-
gesetzt, um personliche Eignungsvoraus-
setzungen zu messen und weist eine hohe
Reliabilitat auf*. Der sechste Abschnitt er-
fasst die allgemeinen soziodemografi-
schen Variablen.

4.3 Beschreibung des
Untersuchungsaufbaus

Vor Beginn der Untersuchung wurde ein
Pretest durchgefiihrt. 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 Moglichkeiten, 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 personlich und einzeln 50
Fragebogen mit der Bitte um Teilnahme an
in Frage kommende Polizeibeamte des ge-
hobenen Dienstes Ubergeben. Von den
ausgegebenen 50 wurden 37 Fragebdgen
an den Verfasser zurtickgesandt®.
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4.4 Beschreibung der Stichprobe

4.4.1 Soziodemografischer Hintergrund
Die Grundgesamtheit der Beamten des ge-
hobenen Dienstes, die fiir die Untersuchung
in Frage kommen, liegt bei N = 3.827. Die
StichprobengroRe 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 % mannlich und zu 24,3 % weiblich®,
was bezuglich der Geschlechterverteilung
reprasentativ ist.

4.4.2 Beruflicher bzw. organisationaler
Hintergrund

Der Zeitraum der untersuchten Abschluss-
jahrgange 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 erlautert.

4.5.1 Zusammenhang zw. Studienerfolg
und objektivem Berufserfolg
m 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 Beférderungen dividiert
durch die Jahre der Zugehérigkeit zum ge-
hobenen Dienst. Die Anzahl der Beftrde-
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 Zugehorigkeit 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 beziglich ihrer Lauf-
bahngeschwindigkeit gegeben ist, gleich-
gliltig, wann sie in den gehobenen Dienst
aufstiegen. Die so erhaltenen gultigen
Werte von 35 der 37 Befragten wurden mit-
tels Pearson Korrelation (Buhl, 2008) un-
tersucht. Die Werte wiesen eine Signifikanz

Abb. 2: Prozentuale Verteilung der Dienstgrade in der Stichprobe
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(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 bestatigt 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
Befoérderungen dividiert durch die Jahre der
Zugehorigkeit zum gehobenen Dienst.
Durch diese Berechnung des objektiven
Berufserfolges ist sichergestellt, dass eine
Vergleichbarkeit aller Befragten bezlglich
ihrer Laufbahngeschwindigkeit gegeben ist,
gleichgiltig, wann sie in den gehobenen
Dienst aufstiegen. Subjektiver Berufserfolg
wurde Uber Arbeitszufriedenheit und Com-
mitment betrachtet. Diese Daten wurden
mittels einer einfaktoriellen Varianzanalyse
(Buhl, 2008) untersucht. Die Varianzanaly-
se ergab keine signifikanten Ergebnisse flr
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-
statigt werden.

4.5.3 Zusammenhang: Zufriedenheit im

Studium vs. objektiver Berufserfolg

m 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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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 bestatigt 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
ahnliche Zusammenhange untersuchten,
konnten keine gleichartigen Ergebnisse er-
kennen lassen.

Eine mdgliche Begrindung fur 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 koénnen auf eine differenzierte
und gut messbare Art und Weise mit einer
hohen Varianz bestimmt werden; die echte
Leistungsfahigkeit Einzelner wird annahe-
rungsweise abgebildet. Der Aufstieg und
damit auch der Gehaltsanstieg, der die be-
rufliche Leistung widerspiegeln sollte, fol-
gen in einer Behérde wie der Polizei aber
anscheinend anderen GesetzmaRigkeiten
als in anderen Berufsfeldern. Die Ergebnis-
se sprechen daflir, dass in samtlichen der
untersuchten Berufsfelder die Leistungs-
starken im Studium bzw. in der Ausbildung
auch die Erfolgreichen im spateren Beruf
sind, nur in der Polizei nicht. Die Art und
Weise, wie dieser Aspekt in der Polizei ge-
regelt wird, liefert eine plausible Antwort fir
diesen Unterschied. Es scheint so zu sein,
dass in der Polizei andere Rahmenbedin-
gungen gelten.

Eine weitere Erklarung dafiir, 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 Uber-
einstimmung zwischen den beiden Berei-
chen. Wenn die (inhaltlichen) Anforderun-
gen an die polizeiliche Ausbildung bzw. an
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das Studium nicht zumindest teilweise die
spateren beruflichen Aufgaben abbilden,
dann kénnen die Erfolgsmalie beider Berei-
che auch nicht miteinander zusammenhan-
gen. Das Ergebnis der Untersuchung kann
die nicht selten beméangelte Ferne der Aus-
bildung/des Studiums von der beruflichen
Realitat bestatigen.

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

Anmerkungen

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

2 Inventar zur Erfassung von affektivem, kalkulato-
rischem und normativem Commitment
gegeniber der Organisation, dem Beruf, der
Tatigkeit und der Beschaftigungsform

3 Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persén-
lichkeitsbeschreibung

68 Oranienburger Schriften 1/2014

mussen, um langfristig erfolgreich zu blei-
ben.

AbschlieBend missen zwei kritische
Fragen gestellt werden: Was sind das fir
Restriktionen, die zum einen ganz klare Zu-
sammenhange zwischen Studien- und Be-
rufserfolg in der freien Wirtschaft belegen,
aber Erfolg bei gleicher Leistung in der Poli-
zei nicht gewahrleisten? Welchen Sinn hat
eine Personalauswahl, die keine erfolgrei-
chen, sondern (wenn Uberhaupt) nur
grundsétzlich 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: Pradiktoren beruflichen
Erfolgs sind ein probates Mittel, um der an-
haltenden Nachwuchssorge zielgerichtet
entgegenwirken. Diese zu finden muss Kern-
aufgabe zukunftiger Untersuchungen sein.

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

5 N = 37, Rucklaufquote: 78 %

6 ahnlich dem Frauenanteil von 22,4 % im
gehobenen Dienst der Polizei Brandenburg
(DPoIG, 2010, http://www.dpolg.de/upload/pdf/
FrauenanteilimPolizeidienst.pdf)
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Motivation fir den Polizeiberuf und Werte angehender Polizeibeamter

Motivation fur 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 Ansétzen versucht, durch Tiefeninterviews mit der Laddering-Technik die Wer-
te und Motivationen der Polizeianwérter zu ergriinden. Die Ergebnisse bestatigen im We-
sentlichen die formulierten Hypothesen, dass die Werteprioritdten in Abhdngigkeit von
unterschiedlichen Lebensumstédnden der Anwérter verschieden sind und dass der GrofR3teil
der Motivation fiir den Beruf bei der Polizei intrinsischer Natur ist, also die Befriedigung
innerhalb des Berufes mehr durch die Tétigkeit als durch finanzielle Aspekte erreicht wer-

den.

1. Einleitung

Die Wahl des Berufes ist eine der essenti-
ellsten Entscheidungen im Leben eines
Menschen. Es geht nicht nur um eine Tatig-
keit oder den bloRen Lebensunterhalt — der
Beruf eines Menschen wirkt sich auf sein
ganzes Leben aus und nicht selten erfolgt
die Definition einer Person Uber ihren Beruf.
Die Polizei erwartet von ihren Beamten ge-
nau diese Identifikation sowohl innerhalb
als auch auRerhalb des Berufsumfeldes, da
diese Berufsgruppe grundséatzlich im Visier
der Offentlichkeit 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,
tatsachlich den lIdealen derer entspricht,
welche sich fur 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 zunachst grundsatz-
lich ein Einblick in das Thema »Motivation«
gegeben, unerlasslich in Bezug auf die Fra-
ge nach der Motivation fur die Arbeit inner-

halb einer bestimmten Berufsgruppe. Au-
Rerdem werden diverse als wichtig
empfundene Aspekte zu den Themen
»Werte« und »Wertevorstellung« erlautert,
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 fir den Polizeiberuf befassen. Der
letzte Teil der Arbeit stellt eine eigene Stu-
die Uber die Berufswahimotive von Polizei-
anwartern dar. Diese soll durch die Metho-
de der Laddering-Interviewtechnik tiefere
Einblicke in die individuellen Werte und
Werteprioritaten der Anwarter als bisher er-
moglichen.

2. Theoretischer Hintergrund
2.1 Motivation

Motivation ist eine von dem lateinischen
Wort movere (bewegen) bzw. motivus (Be-
wegung auslésend) hergeleitete allgemeine
und umfassende Bezeichnung fiir Prozes-
se, die dem Verhalten eine Intensitat, eine
bestimmte Richtung und Ablaufformen ver-
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Grundsétzlich ist
zu sagen, dass
Menschen ihr
gesamtes Leben
und damit auch
ihr Marktverhal-
ten nach be-
stimmten
Wertevorstellun-
gen ausrichten,
wodurch deren
Betrachtung fiir
die Marktfor-
schung unerlés-

slich ist.
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leihen (Schuler, 2006). Oft wird diese Be-
grifflichkeit mit Handlungsantrieben oder
Bedlrfnissen gleichgestellt. Sie beschreibt
den Zustand einer Person, der diese dazu
veranlasst, eine bestimmte Handlungsalter-
native auszuwahlen, um ein bestimmtes Er-
gebnis zu erreichen und der dafiir sorgt,
dass diese Person ihr Verhalten hinsichtlich
Richtung und Intensitat 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 Tatigkeit selbst in Form des
Flow-Erlebens. Dies beschreibt ein »beson-
ders positives emotionales Erleben bei ei-
ner Tatigkeit, 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
daflr. Sie bringt einen Menschen dazu —
ganzlich 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 Spal an
der zu verrichtenden Téatigkeit. Daher ist
diese Art der Motivation umweltunabhangig.
Beispiele fur Tatigkeitsanreize, welche ei-
nen Menschen intrinsisch motivieren, kon-
nen Blickle (1998) zufolge sein: eine inter-
essante Tatigkeit, Aufgaben mit einem
hohen Verantwortungsgrad oder auch jene
Arbeiten, bei denen man selbst tatig werden
kann.

Extrinsische Motivation, auch Fremdmoti-
vation, beschreibt das Gegenteil der intrin-
sischen Motivation. Diese wird von &uf3eren
Impulsen gesteuert wie beispielsweise ei-

Oranienburger Schriften 1/2014

ner guten Bezahlung. Weitere, maRigeblich
als Belohnung wirkende Aspekte sind
Macht und Status, welche eine bestimmte
Tatigkeit mit sich bringen kann. Daher sind
Personen, die ausschlielich extrinsisch
motiviert sind, sehr abhangig von ihrer Um-
welt. Diese Personen treibt der Gedanke
an Gehaltserhdhungen, 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« zunachst einmal geklart
werden. Nach Kluckhohn sind dies Auffas-
sungen des Menschen vom Wiinschens-
werten (Kluckhohn, 1951, zitiert nach Fitt-
kau, n. d.). Sie koénnen Gruppen von
Menschen innerhalb einer bestehenden
Gesellschaft zugeschrieben werden und
beeinflussen wesentlich das Handeln und
die Ziele des Menschen. Werte sind auch
die Grundlage fur 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 personlichen Wer-
tekanons eines Menschen oder einer be-
stimmten Personengruppe spielt heute ei-
ne grof’e 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 dartber, welche konkreten As-
pekte des Produkts in welchem Male zu
den Einstellungen und dem Leben des
Kunden passen. Grundsatzlich ist dazu zu
sagen, dass Menschen ihr gesamtes Le-
ben und damit auch ihr Marktverhalten
nach bestimmten Wertevorstellungen aus-
richten, wodurch deren Betrachtung fir die
Marktforschung unerldsslich ist (Kroeber-
Riel & Weinberg, 2003).
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Abb. 1: Hexagonales Modell beruflicher Interessen (Holland, 1985a,b)

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 kénnen 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

Zunachst kann festgestellt werden, dass
das Verhaltnis des Menschen zu Arbeit und
Beruf einem kontinuierlichen Sozialisations-
prozess unterliegt, durch welchen bestimm-
te Strukturen der Personlichkeit, wie bei-
spielsweise die Wertschatzung 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 (lllich-
mann, 1995).

Neben der Sozialisation sind auch andere
Faktoren fir die Berufswahl von Bedeu-
tung. Hierbei miissen unabhangig von der
Entwicklung und der Sozialisation des Men-
schen die vorhandenen Rahmenbedingun-
gen betrachtet werden. Darunter fallen z. B.
die allgemeine Wirtschaftslage, ortliche
Wirtschaftsschwerpunkte oder die jeweili-
gen Einkommensverhaltnisse  (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 Fahigkeiten und Interessen
in einem kongruenten Verhaltnis steht. Da-
her ist die Wahl des Berufs von dem jeweili-
gen Interessen- bzw. Personlichkeitstyp ei-
nes Menschen sowie von den Bedingungen,
die der jeweilige Beruf bietet, abhangig. In
diesem Zusammenhang unterscheidet Hol-
land sechs verschiedene Personlichkeitsty-
pen, welche durchaus auch in Mischformen
auftreten konnen: Realistic, Investigative,
Artistic, Social, Enterprising und Conventio-
nal.

Die sechs Personlichkeitstypen fasst Hol-

land in der Abbildung eines Sechsecks zu-
sammen (Abb. 1, s.oben).

Oranienburger Schriften 1/2014

Motivation fir den Polizeiberuf und Werte angehender Polizeibeamter

73



Susann Dornfeldt/Wim Nettelnstroth/Henriette Binder

Ziel der Berufs-
wahl ist die
Verwirklichung
des beruflichen
Selbstkonzepts in
einem dafiir
angemessenen
Beruf. Hierbei
vergleicht der
Mensch sein
Selbstkonzept
samt den eigenen
Wertevorstellun-
gen und Erwar-
tungen mit den
fiir ihn interes-
santen Berufen
und sucht
dahingehend
nach Uberein-

stimmungen.
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Personlichkeitstypen, welche auf der au-
Reren blau gekennzeichneten Linie neben-
einanderliegen, sind sich im Bezug auf ihre
beruflichen Interessen am ahnlichsten, wo-
bei die jeweils gegenlberliegenden 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-
Ubt, stets unveranderlich und unabhéangig
voneinander sind. Dies wird eher als proble-
matisch betrachtet (Moser & Schmook,
2001).

Griinde hierflr sind u. a., dass die Sozia-
lisation des Menschen durch die Arbeit und
die daraus resultierende mogliche Verande-
rung auller 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 Erklarung der Berufswahl (Mo-
ser & Schmook. 2001). Hierbei kann der ent-
wicklungspsychologische Ansatz Ginzbergs
(1951) als Vortiberlegung und Grundlage der
von Super erlauterten Erklarungen 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-
fir angemessenen Beruf. Hierbei vergleicht
der Mensch sein Selbstkonzept samt den
eigenen Wertevorstellungen und Erwartun-
gen mit den fir ihn interessanten Berufen
und sucht dahingehend nach Ubereinstim-
mungen. Innerhalb dieses Prozesses, der
aufgrund des eigenen vorhandenen Interes-
ses zielgerichtet ablauft, kommt es zur Anna-
herung des Selbstkonzeptes an die berufli-
che Umwelt. Daher kann dies auch als
»dynamischer Prozess in wechselseitiger
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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 Grof3 (2011) zum
Thema »Wer wird Polizist?« beschaftigt
sich mit der Berufsentscheidung fiir die Po-
lizei im Land Hessen. Hierbei wurden alle
Studierenden der Einstellungsjahrgange
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 erlauterte
Methode des Fragebogens, die Studieren-
den konnten aus einer ausgewahlten An-
zahl von aufgelisteten Motivationen ledig-
lich ihre Zustimmung oder Ablehnung
abgeben. Die Haufigkeit der Zustimmung
bzw. der Ablehnung wurde aufgelistet, um
die Motive nach der allgemeinen Intensitat
des Zuspruchs zu sortieren. Folgender
Auszug halt die Motive, welche die meisten
Zustimmungen erhielten, fest.

So erwarteten nahezu alle Studierenden
beider Jahrgange im Polizeidienst »Kontakt
mit Menschen« und eine »spannende Tatig-
keit« (95-97 %), sehen in der Polizei einen
»besonderen Beruf« (95-96 %) und wollen
sich »fur die offentliche Sicherheit« (91—
92 %) und »fiir die Gesellschaft« (84 bzw. 89
%) »einsetzen«. Auch erwarten sie einen »si-
cheren Beruf« (87 %) [...] (Grof3, 2011, S. 59)

Innerhalb der Zusammenfassung dieser
Studie wird auch erwahnt, dass die Ergebnis-
se innerhalb der zwei verschiedenen Jahr-
gange 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 GroR in Hessen bereits im Gesprach, da
diese notwendig erscheinen, um Einstel-
lungsveranderungen beobachten zu kénnen.



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 iberwiegend intrin-
sische Motivationen bei der Berufswahl ei-
ne Rolle spielen, wurde eine Fragebogen-
studie durchgefiihrt. Grundlage dafir bot
die Theorie der Tatigkeitsanreize von Ulich
(1994). Danach beschreibt ein Tatigkeitsan-
reiz die Art der Motivation, aus welcher her-
aus eine bestimmte Tatigkeit ausgeflhrt
wird. Grundlegend zielt diese Theorie auf
die Unterscheidung der Motivation in intrin-
sische und extrinsische Motivation ab.

Im Zuge der Auswertung der Fragebogen
wurde die Forschungshypothese bestatigt,
da 55 % der Motivationen mit der meisten
Zustimmung intrinsischer Natur waren. Dar-
unter entfielen, wie ebenfalls in der hessi-
schen Studie aufgefiihrt, auf die »Ausfiih-
rung einer interessanten Tatigkeit« 89 %
Zustimmung und auf den »Kontakt zu Men-
schen« 88 % Zustimmung. Naturlich 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
Polizeidienstanwartern &ahnliche Motivatio-
nen verzeichnet werden kénnen, 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
Beweggriinden 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:

1. Es wird angenommen, dass Personen
mit Polizeibeamten innerhalb der Familie
andere Werteprioritaten haben als dieje-
nigen, bei welchen kein Familienmitglied
in der Polizei tatig 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. Wiirden die bloRen Motivationen
anstatt der Werte im Vordergrund stehen,
hatte die Mdglichkeit bestanden, anhand ei-
ner schriftichen 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-
warter im Mittelpunkt stehen, weswegen ein
Fragebogen nicht in Frage kam.

Deshalb musste sich zunachst mit dem
Thema der Werte, der Werteforschung und
auch mit der Frage beschaftigt werden, wie
ein Wert Uberhaupt 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 erklaren
soll. Hierbei wird das Produkt als Mittel
(means) verstanden, um einem bestimm-
ten Ziel (end) naher 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 Erfiillung der
personlichen Ziele und Wertvorstellungen
(Abb. 2, s. unten).

Abb. 2: Das Grundmodell des Means-End-Ansatzes (MET) von Gutman (1982)

Eigenschaft

Nutzenkomponente

Werthaltung
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Ausgangsfrage
Welches sind flr Sie die Griinde, die Sie beim Einstieg
hatten bzw. jetzt haben, den Beruf des Polizeibeamten
anzustreben und Polizeikommissar-Anwarter zu werden?

Motiv/Grund

(konkrete, zuerst
genannte Griinde)

Nr.

Nutzen
Warum ist Ihnen das [im
Zusammenhang mit dem

Polizeiberuf] wichtig?

Wert
Warum ist lhnen dieser
Nutzen wichtig?
Ist lhnen das im Leben
allgemein wichtig?

Rang

Abb. 3: Der Laddering-Interviewleitfaden

Um zu diesen Wertevorstellungen einen
Zugang zu bekommen, wird die Analyseme-
thode des sogenannten Laddering-Inter-
views genutzt, welches auf der soeben er-
lauterten 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 Wiinsche uber-
setzt werden. Das bedeutet, der Interview-
te wird veranlasst, die von ihm gewahlten
Produkteigenschaften zu benennen und
Uber seine damit verbundenen Motive und
dahinter liegenden Werthaltungen zu spre-
chen. Diese Vorgehensweise wird auf die
polizeiliche Berufswahl Gbertragen (Abb. 3,
s. oben), da der Polizeiberuf als eine von
vielen moglichen Berufsalternativen eben-
falls als ein solches Mittel verstanden wer-
den kann, welches dem Kunden (hier: An-
warter) ermoglicht, einem bestimmten Ziel
oder Ideal ndher zu kommen.

3.2 Beschreibung der Stichprobe
Die Laddering-Tiefeninterviews wurden an
der Fachhochschule der Polizei des Landes

Brandenburg durchgefiihrt. Hierbei wurden
Auszubildende und Studenten des mittleren
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und gehobenen Dienstes gebeten, an dem
Interview teilzunehmen.

Die GroRe der Stichprobe betragt 34 An-
warter und Anwarterinnen (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-
haltnis 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 fur die spatere Diskussion der Ergeb-
nisse relevanter Aspekt ist das familidre
Umfeld der Befragten. Hierbei wird be-
trachtet, ob der Anwarter bereits Angehori-
ge hat, welche in der Polizei tatig sind oder
waren. Dabei konnte festgestellt werden,
dass fast die Halfte der Anwarter bereits
familienintern mit dem Thema »Polizei«
konfrontiert wurde, da mindestens ein An-
gehdriger im Polizeidienst tatig ist.



Wert Haufigkeit der Nennung | Prozentangabe %
Sicherheit 35 14,5
Selbstverwirklichung 26 10,8
Status 20 8,3
Ehrgeiz 18 7,5
Familiensinn 16 6,6
Gemeinschaftsgefihl 15 6,2
Gerechtigkeit 15 6,2
Herausforderung 1" 4.6
Freiheit 11 4,6
Freude/Gluckserflllung 10 41
Motivation 10 4.1
Komfort 10 41
Sonstige 44 18,3
Gesamtzahl ermittelter Werte 241 100

Tab. 2: Haufigkeit ermittelte Werte innerhalb der gesamten Interviews

4. Ergebnisse

Nachdem die ermittelten Werte kategorisiert
wurden, konnte zunachst die jeweilige Haufig-
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 haufigsten eine
Rolle spielten (Tab. 2, s. oben).

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

Laut der ersten Hypothese muss die
Stichprobe zunachst in die Anwarter geteilt
werden, welche Angehdrige innerhalb der
Polizei haben und welche nicht. Werden die
jeweiligen Werteprioritaten verglichen, sind
Gemeinsamkeiten  (»Sicherheit« und
»Selbstverwirklichung«) und Unterschiede
festzustellen (Abb. 4, s. unten).

Es wird deutlich, dass bei der Gruppe oh-
ne familidren polizeilichen Hintergrund »Ge-
rechtigkeit« bzw. »Freude und Gluckserful-
lung« haufiger ermittelt werden konnten als
bei der Gruppe mit familidarem polizeilichem
Hintergrund. Andersherum verhalt es sich
bei den Werten »Status« und »Ehrgeiz«.

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

Abb. 4: Werteprioritdten mit/ohne familidren polizeilichen Hintergrund

ohne polizeiliche Angehdrige
Gerechtigkeit und Freude

mit polizeilichen Angehdérigen
Status und Ehrgeiz

Sicherheit und Selbstverwirklichung |
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Art der Motivation Haufigkeit Prozentangabe %
Intrinsische Motivation 149 54,3
Extrinsische Motivation 130 46,6
Gesamtergebnis 279 100

Tab. 2: Haufigkeit ermittelte Werte innerhalb der gesamten Interviews

nannten Motive, welche ebenfalls kategori-
siert wurden. Wie auch bei den Werten
werden hier die Motive vorgestellt, welche
am haufigsten 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 Tatigkeit«
darstellt und zum anderen um das Motiv
des »sicheren Jobs«, von vielen als maf-
geblich fur 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 Uberwiegt.

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 Bedurfnis. Sicherheit wird im Zu-
sammenhang mit der Polizei oft themati-
siert. Zum einen soll die Polizei den Birgern
Sicherheit bieten und zum anderen sehen
auch die Anwarter in dem Polizeiberuf auf-
grund des Beamtenstatus die Mdglichkeit
auf langfristige berufliche Absicherung,
weswegen das Thema stets allgegenwartig
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-
dungsmdglichkeiten bietet, ist auch eher als
in anderen Berufen die Mdglichkeit gegeben,
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seine Starken auszuleben und eine Rich-
tung zu finden, sich zu verwirklichen.

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

In Bezug auf die Hypothesen lassen sich
folgende Schliisse ziehen: Die erste besta-
tigte Hypothese sagt aus, dass Anwarter
mit Polizeibeamten innerhalb der Familie
andere Werte verfolgen bzw. in einer ande-
ren Intensitat verfolgen als die Anwarter,
welche keine Angehorigen bei der Polizei
haben. Sicherheit und Selbstverwirklichung
sind bei beiden Gruppen an erster Stelle
angesiedelt. Jedoch unterscheiden sich die
folgenden Werte: Die Anwarter 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-
menhangen. Das Bild der Polizei und der
Polizeiarbeit ist durch die Medien sehr ver-
zerrt. Die Personen, welche keinen haufi-
gen Kontakt zu der Polizei oder den Poli-
zeibeamten haben, finden ihren einzigen
regelmaligen 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 tagtaglich mit Polizeibeamten in-




nerhalb der Familie zu tun haben, sind prak-
tisch mit dieser Organisation aufgewachsen
und einigermafien 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 Beférderungen, 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 Griinden der Anwaérter, die zu einer Ent-
scheidung flr den Polizeiberuf gefiihrt ha-
ben. Hierbei wurde bestéatigt, dass eine
ganze Reihe von extrinsischen und intrinsi-
schen Motiven eine Rolle spielte. Ergebnis
war, dass die intrinsischen Motivationen mit
wenigen Prozentpunkten Uberwogen. Die
Arbeit bei der Polizei bringt zwar viele Vor-
teile wie ein regelmaRiges Einkommen oder
eine heimatnahe Arbeitsstelle mit sich, je-
doch verlangt sie auch einiges an Uberzeu-
gung von dem Berufsfeld. So werden auch
charakterliche Anforderungen an einen Po-
lizisten gestellt, welche oft Uber das Maf
von anderen Tatigkeiten hinausgehen. Es
ist nachvollziehbar, dass trotz vieler extrin-
sischer Anreize bei derartigen charakterli-
chen Anforderungen die inneren Anreize
der Tatigkeit auch eine wesentliche Rolle
spielen. Somit bestatigt 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 Anwarter
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Fuhrung in der Polizei

Entwicklung und Uberpriifung eines Mikrorollenmodells des

polizeilichen Fuhrungsalltags

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 téglich wechselt, die sog. Mikrorollen. In einer aktuellen Forschungs-
kooperation zwischen der FU Berlin und der Polizei Brandenburg wurde das Rollenmodell
flir Fiihrungskréfte von Mintzberg an die Polizei angepasst. Das Forschungsprojekt, wel-
ches sowohl beim Wach- und Wechseldienst als auch bei der Kriminalpolizei durchgefiihrt
wurde, umfasste gemeinsame Workshops, Beobachtungen und Interviews. In der vorlie-
genden Arbeit werden die Mikrorollen vorgestellt und deren Unterschiede beziiglich Rele-
vanz, Haufigkeit und Préferenz illustriert. Dabei werden die Ergebnisse aus der Perspektive
der Flihrungskréfte und der Sicht der Mitarbeiter einander gegentibergestellt.

Zu Gunsten der einfacheren Lesbarkeit wird
sowohl fiir die méannliche wie die weibliche
Form die ménnliche Form verwendet.

Die Aufgaben der Polizei sind vielfaltig. 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 Veranderungen
fuhren dazu, dass insbesondere die Fih-
rungskrafte der Polizei innerhalb eines Ar-
beitstages immer mehr unterschiedliche
Aufgaben zu erledigen haben. Dadurch
werden vielféltige Aufgabenanforderungen
an die Fihrungskrafte herangetragen, auf
die sie entsprechend reagieren mussen
(Hooijberg, Hunt & Dodge, 1997).

Eine Mdglichkeit, 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 Austibung
einer spezifischen Position in der Organisati-
on verbunden ist (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek
& Rosenthal, 1964), z. B. die Rolle der Fih-

rungskraft. Im beruflichen Alltag gibt es inner-
halb einer solchen Rolle typischerweise meh-
rere »Mikrorollen« (Ashforth, Kreiner &
Fugate, 2000), zwischen denen die Personen
taglich wechseln. So wechseln Flhrungskraf-
te beispielsweise haufig zwischen der Mikro-
rolle des Einsatzleiters und der Mikrorolle des
Personalfiihrers.

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

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

2. Im Bereich der Informationen ergeben
sich die Mikrorollen »Beobachter«
(Sammlung und Verteilung von Informa-
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tionen), »Sender« (Interpretation von In-
formationen und Weitergabe an die Mit-
arbeiter) und »Sprecher« (Information
externer Personen).

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

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

An jede dieser Mikrorollen sind unter-
schiedliche Erwartungen geknupft. »Rollen-
erwartungen« sind Vorstellungen dariber,
wie eine Rolle vom Rolleninhaber erfolg-
reich auszufiihren ist (Dierdorff, Rubin &
Bachrach, 2012; Kahn et al., 1964). Diese
Erwartungen konnen allerdings unter-
schiedlich sein, je nachdem aus welcher
Perspektive die Rolle betrachtet wird. So
haben Mitarbeiter unter Umstanden andere
Erwartungen an die Vorgesetztenrolle einer
Fihrungskraft als diese selbst oder auch
als deren eigener Vorgesetzter. Passen die
Erwartungen von Fihrungskraft und Mitar-
beitern nicht zusammen oder sind die Infor-
mationen Uber die Erwartungen mehrdeu-
tig, kann ein hohes Mal} an Unsicherheit
entstehen, das zu psychischen Belastun-
gen flhren kann (Tubre & Collins, 2000).
Um derartige Belastungen zu vermeiden, ist
es fur FUhrungskrafte wichtig, ihre Mikrorol-
len und die damit verknupften Erwartungen
an sie maoglichst gut zu verstehen.

Zudem wird in der organisationspsycho-
logischen Forschung davon ausgegangen,
dass Fuhrungskrafte, die ein groReres Ver-
haltensrepertoire zur Verfiigung haben, ef-
fektiver sind. Studien zeigen, dass die Fa-

Oranienburger Schriften 1/2014

higkeit, viele verschiedene Mikrorollen
auszuuben, in Zusammenhang mit effekti-
ver Fihrung steht (Denison, Hooijberg &
Quinn, 1995) und positive Effekte auf die
Mitarbeiter hat (Hooijberg, 1996). Auch
dies weist auf die Bedeutung der Kenntnis
und Ausubung der verschiedenen Mikrorol-
len hin.

Wichtig fur die Praxis ist dabei, dass die
FUhrungskrafte diejenigen Mikrorollen und
Anforderungen erflllen kdnnen, die sich aus
dem jeweiligen Organisationskontext erge-
ben (Denison et al., 1995). Obwohl Mintz-
berg (1973) auf die Universalitat der von ihm
aufgezeigten Fiihrungsrollen hinweist, ist es
daher etwa fiir die Weiterbildung und Unter-
stitzung von Fihrungskraften wichtig, zu-
satzliche organisationskontext-spezifische
Mikrorollen zu identifizieren, zugehorige Er-
wartungen zu klaren und die Angemessen-
heit der Mikrorollen von Mintzberg fir den
jeweiligen Organisationskontext zu Uberpru-
fen.

Ein groRer Vorteil der Konzeption der
FUhrungsrollen ist, dass sie ohne eine
Wertung der Effektivitat einzelner Mikrorol-
len auskommt (Gottschalk & Glomseth,
2012). Wird in der Diskussion um Fih-
rungsstile (z. B. transformationale oder
transaktionale Fihrung, etc.) immer zu-
gleich die Frage danach gestellt, welcher
Fihrungsstil generell der effektivste ist, so
steht bei der Konzeption der Mikrorollen
die Angemessenheit der Mikrorolle fur die
Situation im Vordergrund. Folglich ist eine
FUhrungskraft dann effektiv, wenn die Mik-
rorolle, die sie ausflhrt, zur jeweiligen Situ-
ation und den sich daraus ergebenden Er-
wartungen passt. Fur unterschiedliche
Berufe oder Kontexte kénnen sich entspre-
chend bestimmte Mikrorollen als beson-
ders zentral erweisen oder haufiger 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 Personalfuhrers im Kontext der Poli-
zei besonders haufig eingenommen wird,
die Mikrorolle des Vernetzers dagegen
deutlich weniger.



Um ein Verstandnis von den Mikrorollen
von Fuhrungskraften in einem spezifischen
Organisationskontext wie etwa der Polizei
zu erhalten, ist es demnach zum einen
wichtig, die Bandbreite der ausgetibten Mik-
rorollen zu erfassen, zum anderen, einen
Uberblick tiber die Relevanz der jeweiligen
Mikrorollen zu erhalten. Diese Informatio-
nen kénnen dann etwa fir die Aus- und
Weiterbildung von Fihrungskraften in der
Polizei genutzt werden.

Das Forschungsprojekt
»Mikrorollen im polizeilichen
Fuhrungsalltag«

In einer Forschungskooperation zwischen
der Freien Universitat Berlin, der Fachhoch-
schule der Polizei des Landes Brandenburg
und der Polizei Brandenburg wurde unter-
sucht, ob sich das Modell der Fiihrungsrol-
len nach Mintzberg (1973) auch auf die Po-
lizei anwenden lasst. Zwei Fragen waren
dabei zentral: Erstens, ob sich die von
Mintzberg (1973) vorgeschlagenen Mikro-
rollen im polizeilichen Fihrungsalltag wie-
derfinden lassen, und zweitens, ob dieses
Mikrorollenmodell den Fihrungsalltag 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 fiir 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 fir die Polizei
diskutiert und Verhaltensbeispiele aus dem
Alltag der Fihrungskréafte der Polizei fir die
gefundenen Mikrorollen erarbeitet. Als
Experten waren zusatzlich zu den an der Ko-
operation direkt beteiligten Personen Polizei-

mitarbeiter mit jahrelanger Fuhrungserfah-
rung beteiligt. Im Verlauf des Workshops
wurden einzelne Mikrorollen zusammenge-
fasst oder umbenannt, Indikatoren fiir das
Auftreten der Mikrorollen Uberarbeitet und
Verhaltensbeispiele gesammelt. Insgesamt
ergaben sich acht Fuhrungsrollen, von
denen sieben (Reprasentant/Netzwerker,
Personalfiihrer, Informationsmanager, Spre-
cher/Interessenvertreter, Gestalter, Krisen-
manager sowie Ressourcenzuteiler) auf den
Flhrungsrollen nach Mintzberg (1973) ba-
sieren. Die Mikrorolle des Einsatzflhrers
wurde dem Modell als polizeispezifische Mi-
krorolle hinzugeflgt (s. Tab. 1, s. S. 84).

Verhaltensbeobachtung

Das im Expertenworkshop erarbeitete Flh-
rungsrollenmodell wurde im nachsten Schritt
durch eine Verhaltensbeobachtung (ber-
prift. FUnf Polizeibeamte mit Fihrungsfunk-
tion aus den Dienstbereichen Kriminalpoli-
zei, Revierpolizei sowie Wach- und
Wechseldienst wurden hierfur insgesamt 34
Stunden im Dienst beobachtet. Das Ziel der
Verhaltensbeobachtung war, zu Uberprifen,
ob alle im Expertenworkshop erarbeiteten
Mikrorollen im Fihrungsalltag der Polizei re-
levant sind und ob eventuell Mikrorollen oder
auch wichtige Verhaltensindikatoren fehlen.
Insgesamt wurde das erarbeitete Mikro-
rollenmodell durch die Verhaltensbeobach-
tung bestatigt. Alle Mikrorollen konnten an-
hand der zugehdrigen Verhaltensindikatoren
beobachtet werden. Uber die verschiede-
nen Dienstbereiche hinweg zeigte die Be-
obachtung, dass v. a. die Mikrorollen des
Informationsmanagers, des Personalfiih-
rers und des Reprasentanten/Netzwerkers
haufig ausgefihrt werden und somit einen
wesentlichen zeitlichen Anteil an der Arbeit
der Polizeifihrungskrafte haben. Eher sel-
ten wurde die Mikrorolle des Gestalters be-
obachtet. Die Verhaltensbeobachtung er-
brachte keine zusatzlichen Mikrorollen.

Interviewstudie
Im letzten Schritt wurden Fihrungskrafte

und Mitarbeiter der Polizei ausfiihrlich zu
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Tab. 1: Adaptiertes Modell der Flihrungsrollen bei der Polizei mit zugehérigen

Verhaltensindikatoren

Fuhrungsrolle

Beispiele fiir ausgewahlte Verhaltensindikatoren

Reprasentant/Netzwerker

— Vertretung der Polizei nach auf3en und innen
— Aufbau von Netzwerken

Personalflihrer

— 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

— AnstofRen und Umsetzen von Neuerungen in der
Inspektion

Krisenmanager

— Schlichtung von Konflikten
— Ldsung unerwarteter Probleme und Stérungen

Ressourcenzuteiler

— Verteilung von Aufgaben und Materialien
— Vorgabe von Zielen

Einsatzflhrer

— Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung von

Einsatzen

ihrer Einschatzung der Mikrorollen befragt.
Insgesamt nahmen 14 Fuhrungskrafte 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

Uberpriifung der Angemessenheit

und

Vollstandigkeit des erarbeiteten Mikrorol-
lenmodells sowie die Einschatzung der Mik-
rorollen anhand dreier Aspekte. Die Inter-
viewpartner sollten zu jeder Mikrorolle

m die Relevanz (»Wie wichtig ist die Fih-
rungsrolle fur Sie/fir lhre Fihrungs-

kraft?«), sowie

m die Haufigkeit (»Wie haufig tben Sie/libt
Ihre Flhrungskraft diese Rolle aus?«) und
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m die Praferenz (»Wie angenehm oder un-
angenehm empfinden Sie/empfindet Ih-
re Fihrungskraft die Ausliibung dieser
Rolle?«) bewerten.

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



Die Mittelwerte der Bewertungen zu den
Aspekten Relevanz, Haufigkeit und Préafe-
renz zeigen, dass alle erarbeiteten Mikrorol-
len fiir die Polizei von Bedeutung sind (Tab.
2, s. unten). Alle Werte liegen Uber dem the-
oretischen Skalenmittelwert von 5.5, einzig
die Haufigkeit der Mikrorolle des Gestalters
liegt als niedrigster Mittelwert genau auf
diesem Wert. Als besonders relevant zei-
gen sich Uber alle Teilnehmer hinweg die
Mikrorollen des Personalfiihrers und des
Einsatzflhrers. Besonders haufig fihren
FUhrungskrafte der Polizei die Mikrorollen
des Ressourcenzuteilers sowie des Perso-
nalfiihrers und des Einsatzfiihrers aus. Pra-
feriert werden von den Befragten die Mikro-
rollen des Einsatzfihrers sowie die
Mikrorollen des Informationsmanagers und
des Reprasentanten, 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. Darlber, dass
die Mikrorolle des Personalfiihrers sehr re-
levant ist, herrscht eine groRe Einigkeit, die
Antworten variieren auf einer Skala von 1
bis 10 nur im Bereich von 7 bis 10.

In Bezug auf den Aspekt der Haufigkeit
der einzelnen Mikrorollen ergibt sich zwar
der hochste mittlere Wert fur die Mikrorolle
des Ressourcenzuteilers, jedoch sind sich
die Befragten in Bezug auf die Haufigkeit
des Personalfuihrers einiger. Bei den Préfe-
renzen zeigen die Daten, dass es fur alle
Mikrorollen sehr unterschiedliche Einschat-
zungen daruber gibt, als wie angenehm die
jeweilige Mikrorolle empfunden wird.

Die Mikrorollen mit der geringsten Rele-
vanz flr die Befragten sind der Sprecher
und der Gestalter, am wenigsten haufig 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, kdnnen sich die
Rollenerwartungen und -wahrnehmungen
unterscheiden, je nachdem, aus welcher
Perspektive sie betrachtet werden. Der Ver-
gleich der Perspektiven von Mitarbeitern
und Fihrungskraften der Polizei auf die As-
pekte der Relevanz, Haufigkeit und Prafe-
renz der beschriebenen Mikrorollen zeigt
auf den ersten Blick allerdings ein relativ
einheitliches Bild.

Tab. 2: Einschétzung der Mikrorollen lber alle Teilnehmer hinweg

Relevanz Haufigkeit Préferenz
M Min Max | M Min Max | M Min Max
Personalfiihrer 94 7 10 (81 5 10 |70 3 10
Einsatzfuhrer 93 4 10 |81 2 10 |82 3 10
Krisenmanager 89 5 10 |60 2 10 |60 1 10
Informationsmanager 85 4 10 8.0 4 10 76 3 10
Ressourcenzuteiler 83 y 10 8.2 1 10 75 1 10
Reprasentant 77 3 10 |64 2 10 |76 2 10
Sprecher 75 2 10 |62 1 10 |70 3 10
Gestalter 74 2 10 |55 2 10 |68 2 10

Anmerkung: Mittelwerte und Extremwerte: M = Mittelwert, Min = Minimalwert, Max =
Maximalwert, Skalen variierten von 1 = gar nicht relevant/hdufig/angenehm bis 10 =
sehr relevant/héufig/angenehm (der héchste mittlere Wert ist jeweils fett gedruckt)
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Personalftihrer
Einsatzfiihrer
Krisenmanager
Informationsmanager
Ressourcenzuteiler
Reprasentant
Sprecher

Gestalter

= Mitarbeiter

“Fuhrungskrafte

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

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

Tendenziell bewerten Fihrungskrafte die
einzelnen Mikrorollen als relevanter im Ver-
gleich zu ihren Mitarbeitern, die Rangreihe
der Relevanz der Mikrorollen ist jedoch bei
Mitarbeitern und Fuhrungskraften nahezu
identisch (vgl. Abb. 1, s.0.).

Bei der Betrachtung der Haufigkeit fallt
auf, dass Fihrungskrafte im Vergleich zu
ihren Mitarbeitern die Mikrorollen des Per-
sonalfiihrers und die des Einsatzfuhrers als
deutlich haufiger wahrnehmen. Die Mitar-
beiter nehmen hingegen Fihrungskrafte
haufiger in der Mikrorolle des Ressourcen-
zuteilers und in der Mikrorolle des Spre-
chers wahr. Eine Auflistung der einzelnen
Mikrorollen nach der Haufigkeiten wirde fur
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte eine leicht

Personalftihrer
Ressourcenzuteiler
Informationsmanager
Einsatzflhrer
Reprasentant
Sprecher
Krisenmanager

Gestalter

unterschiedliche Reihung ergeben. Fuh-
rungskrafte nehmen es so wahr, dass sie
am haufigsten die Mikrorollen des Perso-
nalfuhrers, Informationsmanagers und Ein-
satzflhrers einnehmen (in dieser Reihen-
folge). Mitarbeiter erleben ihre
Flhrungskrafte am haufigsten in den Mik-
rorollen Ressourcenzuteiler, Informations-
manager und Personalfihrer (vgl. Abb. 2,
S. u.).

Préaferiert wird sowohl aus Sicht der Mit-
arbeiter wie auch aus Sicht der Fihrungs-
krafte die Mikrorolle des Einsatzfiihrers.
Bei den Fuhrungskraften ergibt sich hier
eine sehr deutliche Praferenz im Vergleich
zu den anderen Mikrorollen. In der Ein-
schatzung der Mitarbeiter sind die Mikrorol-

= Mitarbeiter

" Fuhrungskrafte
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Abb. 2: Mittelwerte der Haufigkeit der Mikrorollen aus Sicht der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte



Einsatzflihrer
Informationsmanager
Reprasentant
Ressourcenzuteiler
Personalfiihrer
Sprecher

Gestalter

Krisenmanager

!

8,7

= Mitarbeiter

Fuhrungskrafte

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Abb. 3: Mittelwerte der Préferenz der Mikrorollen aus Sicht der Mitarbeiter und Flihrungskréfte

len des Einsatzfihrers und des Reprasen-
tanten fir die Fudhrungskrafte &hnlich
angenehm (vgl. Abb. 3, s. 0.).

Fazit

Die Ergebnisse der Untersuchung machen
deutlich, dass Fuhrungskrafte 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 Einsatzfihrers
hinzugefugt.

Uber alle Befragten und untersuchten
Aspekte hinweg erwiesen sich fur Fih-
rungskrafte der Polizei die Mikrorollen Ein-
satzflihrer, Personalfiihrer und Informati-
onsmanager als von besonderer Bedeutung.
Bezogen auf die zentrale Rolle des Perso-
nalfihrers stltzen diese Ergebnisse auch
die Ergebnisse von Gottschalk und Glom-
seth (2012). Die Mikrorollen Personalfiihrer,
Einsatzfihrer und Krisenmanager gehdren
sowohl aus Sicht der Fuhrungskrafte als
auch aus der Sicht der Mitarbeiter zu den
relevantesten Mikrorollen. Zu den haufigs-
ten Mikrorollen zahlen Personalfiihrer, Res-
sourcenzuteiler und Informationsmanager.
Die Mikrorollen des Einsatzflihrers, des In-
formationsmanagers und des Reprasentan-
ten zahlen zu den am angenehmsten emp-

fundenen Mikrorollen.
Uber alle Personen hinweg lasst sich ferner
eine groRe Bandbreite an Einschatzungen
feststellen. Dies weist darauf hin, dass die An-
forderungen und Erwartungen an die Fih-
rungskrafte situationsspezifisch sind. Eine
Untersuchung innerhalb der einzelnen Dienst-
bereiche kénnte hier weitere Hinweise liefern.
Insgesamt deuten die Ergebnisse darauf
hin, dass alle Mikrorollen fir die Polizei von
Bedeutung sind. Dies ist etwa fir die Pla-
nung von Fortbildungsmalinahmen im Be-
reich Fuhrung relevant. Da die Beherr-
schung eines groRen Verhaltensrepertoires
positive Auswirkungen auf die Effektivitat
hat (Denison et al., 1995), sollten alle Mikro-
rollen in solche MalRnahmen integriert wer-
den. Einige Fragen, die sich daran direkt
anschlielen, sind:

m Wie gut gelingen Fihrungskraften bei
der Polizei der notwendige Wechsel zwi-
schen den einzelnen Mikrorollen?

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

m Welche Auswirkungen hat dieser Wech-
sel auf die Mitarbeiter und die Effektivitat
der Fihrungskrafte?

Derartige Fragestellungen waren aus unserer

Sicht ein sehr lohnenswertes Feld fiir zukinf-
tige Forschung zu Flhrung in der Polizei.
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Zur Polizei! — aber zu welcher?

Zur Polizei! — aber zu welcher?

Eine empirische Untersuchung zur Berufswahl von Polizeianwartern

Hendrik Jenke

Vor dem Hintergrund einer immer problematischeren Bewerberlage ist die Frage, warum
sich ein Polizeianwarter fur eine bestimmte Polizei entscheidet, durchaus von Interesse fur
die Bewerberstellen der Polizeibehdrden. lhr wurde daher in einer empirischen Untersu-
chung durch Befragung von 222 Polizeianwartern der Bundeslander Bayern, Brandenburg
und Bremen nachgegangen. Die detaillierte Auswertung der Ergebnisse der Untersuchung
ist noch nicht vollstandig abgeschlossen. An dieser Stelle sollen jedoch erste Ergebnisse

dieser Untersuchung vorgestellt werden.!

1. Einfihrung

Seit der Foderalismusreform | im Jahr 2006
werden Polizeibeamte in den Bundeslan-
dern und beim Bund unterschiedlich besol-
det. Bereits damals stellte sich die Frage,
welche Folgen die unterschiedliche Beam-
tenbesoldung fiir den Bund und die Lander
haben kdénnte. Eine damals vor allem von
Gewerkschaftsseite prognostizierte Folge
konnte es sein, dass die unterschiedliche
Besoldung in den einzelnen Bundeslandern
(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 kinftig »Beamtenanwarter gut tberle-
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
mogliche Gefahr angefiihrt (Lorse, 2013;
Hebeler, Sitzer & Tews, 2012). Ob diese
Gefahr tatsachlich eingetreten ist, wurde
bisher jedoch augenscheinlich nicht unter-
sucht. Im Gegenteil. Generell wurde der
Frage, wonach Bewerber ihren zukunftigen
Dienstherrn auswahlen, bisher offenbar
nicht durch wissenschaftliche Methoden
nachgegangen. Zwar sind die Berufswahl-

motive von Polizeibeamten durch verschie-
dene Studien sehr gut erforscht?, aber der
Frage, warum sich ein Anwarter fir eine
bestimmte Polizei entschieden hat, wurde
bei diesen Studien kaum Aufmerksamkeit
geschenkt.

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

2. Theoretischer Hintergrund der
Untersuchung

Die durchgefiihrte empirische Untersu-
chung verfolgte den sogenannten entschei-
dungstheoretischen Ansatz der Berufswahl-
forschung. Diese Ansatze untersuchen
Berufswahlentscheidungen dahingehend,
welche Wahl getroffen wurde und wie diese
zu bewerten ist. Nach diesem Ansatz er-
greift der Mensch den Beruf, der seinen Fa-
higkeiten, Wiunschen und Vorstellungen am
nachsten kommt. Im Rahmen der dabei ein-
tretenden Entscheidungssituation »sucht
der Berufswahler nach Informationen Uber
Alternativen und bewertet diese. In der Ent-
scheidungsphase wird die am hdchsten be-
wertete Alternative ausgewahlt und die an-
deren fallen gelassen.« (Hentrich, 2011, S.
26). Die Alternativenauswahl erfolgt dabei
anhand unterschiedlichster Faktoren, wobei
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neben Interessen, Aufstiegsmoglichkeiten,
Arbeitsplatzsicherheit und ortlicher Veran-
derung auch die Vergiitung 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 liel3
sich prinzipiell mit diesem Ansatz betrach-
ten. Denn damit eine Berufswahlentschei-
dung entscheidungstheoretisch untersucht
werden kann, missen verschiedene Kriteri-
en erflllt sein. Dem Berufswahler mussen
(a) mehrere Handlungsalternativen offen
stehen und (b) ihm diese auch bekannt
sein. Er muss diese dann (c) gegeneinan-
der abwéagen und eine Entscheidung treffen
(Hoppe, 1980, zitiert nach Hentrich, 2011).
Das gilt prinzipiell im Rahmen der Berufs-
wahlentscheidung auch fiir die Wahl des
Dienstherrn, denn es stehen (a) grundsatz-
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 maglich ist (b), sollte wohl hinlang-
lich bekannt sein und wird prinzipiell vor-
ausgesetzt. Allerdings sind nicht alle
Polizeien in Deutschland gleich. Sie haben
unter anderem unterschiedliche Tatigkeits-
schwerpunkte, sind ortlich unterschiedlich
tatig 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
mussen sich namlich zumindest entschei-
den, bei welchem Dienstherrn sie sich denn
Uberhaupt bewerben (c). Darlber hinaus
kann es noch zu einer zweiten Entschei-
dungssituation kommen. Erhalt der Bewer-
ber mehrere Zusagen, muss er die zur Ver-
fugung stehenden Alternativen erneut
bewerten und eine Entscheidung dartber
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 Uber die
Alternativen die Bewerber einholen und wie
sie diese im Rahmen der beiden dargestell-
ten Entscheidungssituationen bewerten.

Oranienburger Schriften 1/2014

3. Untersuchungsvorbereitung
und -durchfihrung

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

Fir die geplante empirische Untersuchung
wurde die Form der schriftlichen Befragung
gewahlt. Fur 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 lief3en
allenfalls Ansatze fiir mogliche Motive und
Griinde 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 erwahnt. Von Strack lasst sich auch ab-
leiten,dassdie Einstellungsvoraussetzungen
der einzelnen Dienstherren natirlich als
Kriterium zu bertcksichtigen sind. Auch die
Rahmenbedingungen des Vorbereitungs-
dienstes sind wohl nicht unrelevant. Mer-
schin (2006) fuhrt als méglichen Grund fur
die Wahl der Fachhochschule der Polizei
des Landes Brandenburg an, dass dort Un-
terklinfte bereit stehen.®

Vorbefragung zur Erhebung maoglicher
Auswahlgriinde

Diese Grinde konnten jedoch kaum die
einzigen sein, und sie reichen auch nicht
fur die Erarbeitung eines voll standardisier-
ten Fragebogens aus. Daher mussten zu-
nachst weitere mogliche Griinde erhoben
werden. Hierbei wurde zunachst ein Frage-
bogen ohne Antwortvorgaben erarbeitet,
der lediglich die offene Frage enthielt, wel-
che Griinde die Befragten im Rahmen der
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Haufigkeit Prozent

Kategorie

n =42 von n
Heimatnahe 37 88,10
Besoldungshdhe 14 33,33
Ortliche Lage der Ausbildungseinrichtung 9 21,43
Aufgabenspektrum/besondere

7 16,67

Méoglichkeiten der Einsetzbarkeit
Ortliche 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: Auswahlgriinde bei der Bewerbung (Vorerhebung)

Haufigkeit Prozent

Kategorie

n =42 von n
Heimatnahe/Wohnortnahe 34 80,95
Besoldungshéhe 1 26,19
Ausstattung/Umfeld der Ausbildungseinrichtung 8 19,05
Ortliche Lage der Ausbildungseinrichtung 6 14,29
Durchfiihrung der Ausbildung 4 9,52
Zukunftsperspektive/Aufstiegschancen 4 9,52
Aufgabenspektrum/besondere Moglichkeiten der 4 952
Einsetzbarkeit
Ausbildungsdauer 2 4,76
Geringerer Anfahrtsweg 2 4,76
Bekannte/Verwandte bei der Polizei 1 2,38
Negative Erfahrungen bei einer vorherigen 1 238
Ausbildung bei anderem Dienstherrn
Umgang mit Bewerbern bei anderem Dienstherrn ] 238
nicht zugesagt
Lebenshaltungskosten 1 2,38
Schnelle Zusage 1 2,38
Familiare Beziehungen 1 2,38
Friherer Einstellungstermin 1 2,38

Tab. 2: Auswahlgriinde bei Mehrfachzusage (Vorerhebung)

Oranienburger Schriften 1/2014 91



Hendrik Jenke

92

Wortiber haben Sie sich informiert, bevor Sie sich bei den verschiedenen Polizeien beworben haben?
(Haufigkeit der Nennungen)

=
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Abb. 1: Informationsgewinnung der Bewerber (Haufigkeit der Nennungen)

beiden oben genannten Entscheidungssitu-
ationen bei ihrer Auswahl bertcksichtigt
hatten. Dieser Fragebogen wurde an 46
Polizeimeisteranwarter des Einstellungs-
jahrgangs 2012 der Fachhochschule der
Polizei verteilt. Davon waren acht Anwarter
weiblich (17,40 %). 42 Fragebdégen konnten
ausgeflllt in die Auswertung einflieRen.

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

Durchfiihrung der Befragung

Die Fragebdgen wurden unter Mitwirkung der
Gewerkschaft der Polizei (GdP) in Bildungs-
einrichtungen der Polizeien der Bundeslander
Bayern, Brandenburg und B remen an dort im
Vorbereitungsdienst befindliche Anwarter des
mittleren und gehobenen Polizeivollzugs-
dienstes verteilt. Eine Verteilung in weiteren
Bundeslandern 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
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Anwarter teil. 15 Fragebdgen, die zum
groéfiten Teil unvollstandig waren, konnten
nicht in die Auswertung einbezogen wer-
den. 73 % der befragten Bewerber waren
mannlichen Geschlechts (26,5 % weiblich,
0,5 % keine Angabe). 173 Befragte befan-
den sich im gehobenen, 49 im mittleren
Dienst.

Informationserhebung im
Berufswahlprozess

Die Anwarter sollten zunachst angeben,
worlber sie sich im Vorfeld ihrer Bewer-
bung bei den Dienstherren informiert ha-
ben. Zu dieser Frage konnten 220 Frage-
bdgen ausgewertet werden (Abb. 1, s. 0.).
Dass die Bewerbungsvoraussetzungen bei
den jeweiligen Dienstherren flr die Bewer-
ber wichtig waren, kann nicht verwundern.
Dartber hinaus haben sich die Bewerber
vorrangig fir die Lange der Ausbildung
bzw. des Studiums und die verschiedenen
Verwendungsmaglichkeiten bei den Dienst-
herren interessiert.

Weniger als die Halfte der Befragten in-
teressierte sich dagegen fur die Besol-
dungshéhe, die der jeweilige Dienstherr
zahlt. Nur etwas mehr als die Halfte der
Befragten hat sich fiir die zukunftigen Auf-
stiegs- und Karrieremdglichkeiten und die
Hohe der zunachst einmal fir Bewerber
relevanten Anwérterbesoldung interessiert.
Augenscheinlich sind die Themenfelder,



bei denen sich die Dienstherren voneinan-
der unterscheiden (Verwendungsmdglich-
keiten, zukunftige Aufstiegs- und Karriere-
moglichkeiten und Besoldungshéhe) fir
Bewerber gar nicht von vordergriindigem
Interesse. Vielmehr sind primare Bewerber-
fragen wie die Bewerbungsvoraussetzun-
gen und die Lange der Ausbildung bzw. des
Studiums, die wohl jeden Berufswahler inte-
ressieren, fur sie von Belang.

Erste Auswahlentscheidung -
Bewerbung

Die beiden angenommenen Entschei-
dungssituationen sind naturlich nur dann
gegeben, wenn die Bewerber tatsachlich
eine Auswahlentscheidung zu treffen hatten
bzw. getroffen haben. Insofern war zu-
nachst zu prifen, ob die Anwarter sich tber-
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 Anwarter haben sich nur bei einem
Dienstherrn beworben, ein Anwarter dage-
gen sogar bei 14 Dienstherren. Die grofite
Haufung liegt mit 60 Anwartern bei zwei Be-
werbungen. 79,82 % der Probanden gaben
insgesamt nicht mehr als vier Bewerbungen
ab. 38 Anwarter (17,35 %) haben sich nur
im eigenen Bundesland und weitere 80 An-
warter (36,53 %) auch in unmittelbaren

Zur Polizei! — aber zu welcher?

Nachbarbundeslandern beworben. 101
Probanden (46,12 %) haben sich auch Uber
das nahere Umfeld hinaus beworben. In
diese Gruppe fallen allerdings auch alle
Probanden, die sich beim Bund beworben
haben.

Anschlieend sollte aus einer vorgegebe-
nen Liste die Relevanz bestimmter Griinde
bewertet werden, wobei zunachst einmal
nur anzugeben war, ob der Grund bei der
Auswahl der Dienstherren, bei denen sich
der Anwarter beworben hat, Gberhaupt eine
Rolle gespielt hat. Zu dieser Frage konnten
204 Datensatze ausgewertet werden (Abb.
2,s.u.).

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

Abb. 2: Relevanz der Auswahigriinde bei der Auswahl der Dienstherren, bei denen sich der

Anwérter beworben hat
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denen man sich bewirbt, eine Rolle spielen.
Wie eine konkretisierende Nachfrage zeig-
te, war die Besoldungshohe selbst fiir die
Anwarter, fUr die sie Uberhaupt von Belang
war, nicht sonderlich relevant fiir die Aus-
wahlentscheidung. Die generelle Relevanz
der Besoldungshohe fiir diese Auswahlent-
scheidung hat ein Anwarter folgenderma-
Ren zusammengefasst: »Bei der Frage
Geld spielte lediglich der Fakt, dass es was
gibt, eine Rolle, nicht wie viel (sicl)«. Weite-
re Auswahlgriinde, die nicht in der vorgege-
benen Liste zu finden waren, wurden in ei-
nem daflr vorgesehenen Freitextfeld durch
keinen Befragten genannt.

Zweite Auswahlentscheidung —
Einstellung in den Vorbereitungsdienst

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

Die Befragten sollten daraufhin eine
Rangliste der Grinde erstellen, die zur
Auswahl des Dienstherrn geflihrt haben,
fur den sie nun tatig sind. Dabei waren die
vorgegebenen acht Griinde nach Wichtig-
keit zu bewerten, von 1 fir das wichtigste
Kriterium bis 8 flir den unwichtigsten
Grund. Hier konnten nur 166 Datensatze
ausgewertet werden, da eine hohe Zahl
von 38 Befragten die Auflistung nicht voll-
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standig oder nicht nach Wertigkeit gelistet
ausgefullt hat. Die Ergebnisse wurden
noch einmal getrennt betrachtet nach den
Anwartern, die tatsachlich vor der Ent-
scheidungssituation standen (Gruppe A —
58 Befragte) und den Anwartern, die die
Frage lediglich hypothetisch beantworten
konnten, weil sich die Situation fur 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
hatten, wenn sie mehrere Einstellungszu-
sagen gehabt hatten. Fir die Aus-wertung
wurden die Rangplatze der Griinde 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 fiir beide
untersuchten Gruppen.

Bei beiden Gruppen spielte die Heimat-
nahe 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 Heimatnahe als
das herausragende Kriterium ansehen
muss. Diese Feststellung wird noch da-
durch unterstrichen, dass jeweils mehr als
die Halfte der Befragten (51,72 % der An-
warter der Gruppe A und sogar 61,11 % der
Anwarter der Gruppe B) diesen Grund auf
Rangplatz 1 setzten und somit als wichtigs-
tes Auswahlkriterium ansahen. Anwarter
entscheiden sich demnach mit groRer
Wahrscheinlichkeit bei einer Auswahlmog-
lichkeit fur die heimatnahe Verwendung.
Bei den anderen Grinden kann man
grundsatzlich wohl feststellen, dass eine
schnelle Zusage fur 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-
dungshdéhe, anders als nach der Foderalis-
musreform beflrchtet, kaum Einfluss auf
die Entscheidungsfindung hat. Der Grund
»HOhe der Anwarterbeziige/Besoldung«
steht bei Gruppe A mit dem Rangplatzmit-
telwert 5,31 nur auf dem siebten Platz.
Kein einziger Befragter dieser Gruppe hat
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Welche Griinde waren ausschlaggebend dafiir, dass Sie sich fiir die Polizei entschieden haben,
bei der Sie nun tatig sind?

4,36 4,40

Rang (Mittelwert)
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Verw endungs-
méglichkeiten
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Abb. 3: Rangplatzmittelwert der Griinde bei der Einstellungsentscheidung

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

Die Schwankungen zwischen den beiden
Gruppen sind teilweise recht gro3. Hier muss
berticksichtigt werden, dass die Befragten
der Gruppe B eben nicht vor der konkreten
Situation standen, wahrend die Befragten
der Gruppe A tatsachlich eine wichtige Ent-
scheidung ihres Lebens zu treffen hatten. Es
kann daher nicht ausgeschlossen werden,
dass die Angaben der Gruppe B &fter soge-
nannte »Bauchentscheidungen< waren und
im Falle einer realen Entscheidungssituation
eine andere Entscheidungsrangliste erstellt
werden wurde.

Bei dieser Entscheidungssituation wur-
den durch die Befragten drei weitere Griin-
de genannt, die eine Rolle spielten und
nicht zur Auswahl standen. Zum einen war
das die »Nahe zum Heimatort«, die wohl als
Spezifizierung des Grundes »Nahe zum
Heimatbundesland« gelten kann. Ein zwei-
ter Grund war die »Nahe 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.

5. Bewertung der Ergebnisse

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

Uberragendes Interesse an heimatnaher
Verwendung

Deutlich wurde die herausragende Bedeu-
tung der Heimatnahe. 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 haufigsten von diesem
Kriterium abhangig. Dieser Befund wird auch
durch die Bewerber- und Anwarterzahlen bei
den Polizeien der Lander bestatigt, die paral-
lel zur Befragung bei den Bewerberstellen
der Bundeslander erhoben wurden®. Im Er-
gebnis Iasst sich feststellen, dass der GroR-

Oranienburger Schriften 1/2014

95



Hendrik Jenke

Schon im
Rahmen der
Informationsge-
winnung Uber die
verschiedenen
Dienstherren
haben sich die
wenigsten
Befragten
liberhaupt iiber
die Hoéhe der
Besoldung nach
der Ausbildung
bzw. dem
Studium infor-

miert.

96

teil der Bewerber und der dann eingestellten
Anwarter aus dem Land des Dienstherrn
oder einem unmittelbarem Nachbarbundes-
land kommen. Mit Ausnahme von Bremen,
fur 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 Anwartern sogar
zwischen knapp 80 und 95 %. Stellt man die-
sen Befund den Feststellungen von Hans-
Gerd Jaschke® gegeniiber, dass der demo-
grafische Wandel einen Rulckgang der
potenziellen, insbesondere von der Qualifi-
kation her fir die Polizei interessanten, Ar-
beitsbevolkerung im Land Brandenburg be-
wirken wird, muss das sehr beunruhigen. Es
bedeutet namlich, dass das mdgliche Be-
werberpotenzial fur die Polizei Brandenburg
schon rein quantitativ schrumpfen wird, eine
Ausweitung der Bewerberwerbung auf ande-
re Bundeslander aber iberhaupt nur bei den
unmittelbaren Nachbarn erfolgreich sein
dirfte. Und da diese vor demselben Problem
stehen’, befindet sich Brandenburg damit in
unmittelbarer Konkurrenz um dasselbe ab-
nehmende Bewerberpotenzial mit seinen
Nachbarn und hier insbesondere mit Berlin.

Besoldungshodhe spielt bei der Berufs-
wahlentscheidung keine wichtige Rolle

Werbung mit der héheren Besoldung zu
machen, scheint nach den Ergebnissen der
Untersuchung allerdings kaum wirksam zu
sein. Die Besoldungshohe spielt im Rah-
men der Auswahlentscheidung zwischen
den Dienstherren eine véllig untergeordne-
te Rolle. Schon im Rahmen der Informati-
onsgewinnung Uber die verschiedenen
Dienstherren haben sich die wenigsten
Befragten Uberhaupt tber die Hohe der Be-
soldung nach der Ausbildung bzw. dem Stu-
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dium informiert. Bei der Héhe der Anwar-
terbesoldung waren es etwas mehr
Befragte, die sich Uiberhaupt dafiir interes-
siert haben. Im Rahmen der ersten Ent-
scheidungssituation war die H6he der Be-
soldung fir die wenigsten Befragten ein
Kriterium, das bei der Auswahl der Dienst-
herren, bei denen man sich bewirbt, eine
Rolle spielte. Bei der zweiten moglichen
Auswahlentscheidung war die Besoldungs-
héhe bei den beiden untersuchten Grup-
pen lediglich auf dem sechsten bzw. sieb-
ten von acht Platzen. Hier setzt sich
offenbar fort, was die Literatur fur die Be-
rufswahl »Polizeibeamter« an sich festge-
stellt hat. Bei der Berufswahl »Polizeibe-
amter« selbst spielt die Hohe des Gehalts
als Auswahlkriterium schon nur eine mittle-
re Rolle. Bewerber fir den Polizeidienst
suchen ein sicheres, aber nicht unbedingt
ein hohes Gehalt. Bei der Frage, welchen
Dienstherrn der Bewerber im Rahmen sei-
ner

Berufswahlentscheidung wahlt, spielt die
Besoldungshéhe nach der hiesigen Unter-
suchung sogar nur noch eine untergeord-
nete Rolle. Relevant wird die Frage der
unterschiedlichen Besoldungshdhen wohl
erst, wenn die Bewerber tatsachlich im Be-
ruf tatig sind und auf die verschiedenen Be-
soldungshdhen hingewiesen werden. Der
Anwarter, der als Grund fiir 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. Erklarend flugte er hinzu:
»Obwohl ich mich sehr wohl bei der ... Po-
lizei fihle (ich befinde mich noch im Studi-
um), wirde ich bei einer erneuten Zusage
fir das Bundesland ... entscheiden (besse-
re finanzielle Verhaltnisse) (sic!).8«



Anmerkungen

1 Der vorliegende Beitrag stellt eine Zusammen-
fassung der Abschlussarbeit des Autors zur
Erlangung des Titels Master of Public
Administration (MPA) an der Hochschule fir
Wirtschaft und Recht Berlin dar. Der Titel der
Masterarbeit lautet: »Besoldungsféderalismus
mit Folgen? — Eine Untersuchung zur Frage, ob
die unterschiedliche Besoldung von Polizeibe-
amten im Bund und den Landern die Diensther-
renwahl von Anwartern beeinflusst.«

2 So fanden in den letzten Jahren allein zehn
Studien zur Berufswahlmotivationen von
Polizeibeamten in sieben Bundeslandern
statt; vgl. Kolb, 1994 fir NRW; Wagner-Haase,
1995 flir Bremen; Liebl, 2007 fir Sachsen;
Lobbecke, 2004 fir Sachsen-Anhalt;

Grof3, 2011 fur Hessen; Strack, 2011 fir
Thiringen; sowie Bbcker, 2008; Merschin,
2006; Feigl, 2004 und Dornfeldt, 2012 fiir
Brandenburg.
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Anforderungen an die polizeiliche Personalauswahl der Zukunft

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 grundsétzlichen Anforderungen an ein geeigne-
tes Auswahlverfahren fiir die Polizei (L&nderpolizeien) im Sinne des Person-Job-Fit darzu-
legen. Dazu ist es notwendig, die bestehenden polizeilichen Anforderungsprofile dahinge-
hend auszuwerten, welche Verfahren eine Personalauswahl fiir die Polizei mit optimaler
inkrementeller Validitat erméglichen.

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 Tétigkeit, zum anderen um die (2) Eignungsdispositionen. Fiir 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 héchsten Glite 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 Giite durch zusétzliche
Verfahren als inkrementelle Validitét bezeichnet wird (Kauffeld & Grohmann, 2011).

Die Polizeien der einzelnen Lander verfiligen (iber differenzierte Anforderungsprofile, die
auf eine systematische Arbeits- und Anforderungsanalyse im Sinne der Situationsdiagnos-
tik schlieBen lassen. Werden diese Profile als gegeben akzeptiert, besteht die Anforderung
an eine gelungene Nachwuchsrekrutierung darin, die geeigneten, aussagekréftigsten 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 préasen-
tiert.

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 Vortrédge rankten sich um die
Personalrekrutierung in Zeiten des demogra-
fischen und gesellschaftlichen Wandels und
beleuchteten diesbezliglich unterschiedliche
Themenfelder.

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

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 zurlickgegangen«. Noch aktu-
eller liest sich im In-ternet die Uberschrift »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.«
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Abb. 1: Personalmanagementthemen (Baumann, Sticher & Katschemba, 2010)

Eine nahere 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-
zZieren lasst (Abb. 1, s. oben, Baumann, Sti-
cher & Katschemba, 2010), die jeweils ihre
spezielle Relevanz fiir die Personalrekrutie-
rung in Zeiten des demografischen und ge-
sellschaftlichen Wandels haben.

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

Im Zentrum dieses Beitrags steht die Per-
sonalauswahl, deren Qualitat 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
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geeignetsten Bewerbers dienen.« (Kauf-
feld & Grohmann, 2011, S. 94)

Dazu werden zunachst 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 Berufstati-
gen und seiner Tatigkeit spiegelt sich auch in
den nachsten beiden Kapiteln wider, in de-
nen das polizeiliche Anforderungsprofil (Kap.
3) den verschiedenen Personalauswahlver-
fahren gegeniibergestellt wird (Kap. 4).

Empirische Ergebnisse zur Bewahrung
von Personalauswahlverfahren werden an-
schlieRend betrachtet und hinsichtlich ihrer
polizeilichen Aussagekraft bewertet (Kap.
5), um daraus grundsatzliche Empfehlun-
gen fir die polizeiliche Personalauswahl
ableiten zu kénnen (Kap. 6).

2. Grundgedanken zur
Eignungsdiagnostik

2.1 Stationen der Personalauswahl und
Ziele des polizeilichen Auswahlverfahrens

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



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

Im Kontext der Polizei werden mit den
Auswahlverfahren zwei Ziele verfolgt, die
sich im optimalen Fall erganzen: Eine ge-
eignete Personalauswahl soll die Wahr-
scheinlichkeit erhdéhen, dass die Ausge-
wahlten
m den Studiengang bzw. die Ausbildung er-

folgreich bewaltigen und
m ihre spatere berufliche Tatigkeit erfolg-

reich ausuben.

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
Verstandnis fir (eignungsdiagnostische)
Prognosen zu schaffen.

In der Zukunftsforschung herrscht die
Uberzeugung, dass die Zukunft prinzipiell
nicht vollstandig bestimmbar ist und ver-
schiedene Zukunftsentwicklungen (Zukinf-
te) méglich 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 grolRen Stellenwert ein, dass zukinfti-
ges Verhalten von potenziellen Mitarbeitern
vorhergesagt werden soll. Im polizeilichen
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Zusammenhang wird prognostiziert, in wel-
chem MaR Polizeibeamtinnen und -beamte
unter bestimmten Anforderungsbedingun-
gen erfolgreich sein werden.

Allgemein gilt, dass hundertprozentige
Vorhersagen nur dann mdglich sind, wenn
alle inneren und auleren Bedingungen vor-
herzusehen sind, d. h. samtliche Informatio-
nen Uber Dispositionen (hier der Beamtin/
des Beamten) und gleichzeitig alle relevan-
ten Informationen Uber (zukiinftige) externe
Anforderungen an die Tatigkeit. Es ist un-
mittelbar ersichtlich, dass die Vorstellung
einer vollkommen treffsicheren Prognose
unrealistisch ist. Auf der einen Seite veran-
dern sich Dispositionen von Menschen (Fa-
higkeiten, Persodnlichkeit, Intelligenz, Inter-
essen, etc.), und diese Dispositionen lassen
sich auch nicht vollstandig erfassen. Auf der
anderen Seite gibt es keine Mdglichkeit, die
zukunftigen Umweltanforderungen vorher-
zusehen, sondern eben nur unterschiedli-
che Zukiinfte abzuschatzen (Kasper & Furt-
muller, 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 gehért eine Ubereinstimmung zwischen
den Erwartungen, Bedirfnissen und Wer-
ten der Person einerseits und den Umstan-
den, Gelegenheiten und Chancen, mit de-
nen die Umwelt diese Erwartungen,
Bediirfnisse und Werte erfillen kann, ande-
rerseits. Zusatzlich wird mit dem »Fit« eine
Ubereinstimmung zwischen den (An-) For-
derungen der Umwelt und den Fahigkeiten
und Moglichkeiten der Person, diese zu er-
fullen, verbunden.

Mit diesen Modellen wird die Einschat-
zung verknipft, dass eine Person mit ihrer
Tatigkeit vor allem dann erfolgreich und zu-
frieden sein wird, wenn die gewahlten Auf-
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Abb. 2: Der Person-Job-Fit: Abgleich zwischen Person und Té&tigkeit

gaben und das Unternehmensfeld mdg-
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 bestatigt an-
gesehen (vgl. Weinert, 1998).

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

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 ausgewahlte 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 gegeniibergestellt, die sich eignungs-
diagnostischer Verfahren bedient (Kap. 4).

Situationsdiagnostik

Arbeits- und Anforderungsanalysen

Persond1agnost1k

< Eignungsdiagnostische
Untersuchungsverfahren

L} L L} L L} L L} —
A\ 4

Personalentscheidungen

Auswahl und Platzierung

Abb. 3: Stationen des eignungsdiagnostischen Prozesses
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Anforderungen an die polizeiliche Personalauswahl der Zukunft

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/Einsatzanlassen sowie des Auswertungsangriffs

Bearbeitung von

Ermittlungsverfahren

Beherrschung der eigenverantwortlichen Bearbeitung von
Ermittlungsverfahren sowie Verkehrsstraftaten und die
Vorgangsbearbeitung bei Verkehrsunfallen; Mitwirkung an der
Bearbeitung von Ermittlungsverfahren der Schwerkriminalitat

Beherrschung der eigenstandigen Aufnahme von
Verkehrsunfallen, einschlieflich der Sicherung der Unfallstelle

Verkehrsunfallaufnahme

und Veranlassung aller erforderlichen Eingriffs- und
FolgemaRRnahmen

Verkehrsicherheitsarbeit

-lenkung;

Beherrschung der Methoden und Instrumente der
Verkehrsliberwachung zur Bekampfung der
Hauptunfallursachen;

Beherrschung der Methoden der Verkehrsregelung und

Grundkenntnisse in der Beseitigung von Unfallhaufungsstellen

Einsatze des taglichen
Dienstes

Eigenverantwortliche Wahrnehmung der Standardeinsatze;
Beherrschung der Sachverhalte hinsichtlich aller zu tref-
fenden MaRnahmen

Einsatze aus
besonderem Anlass

Befahigung zur Mitwirkung an der Bewaltigung von Einsatzen
aus besonderem Anlass (Bereitschaftspolizei, Wach- und
Wechseldienst, Kriminalpolizei);

Befahigung zur eigenverantwortlichen Lagebewaltigung bei
Einsatzanlassen, die keinen Aufschub dulden

Tab. 1: Hauptaufgaben in den polizeilichen Regelverwendungen

3 Das polizeiliche
Anforderungsprofil

Um geeignetes Personal zu finden ist es not-
wendig, erfolgskritische Personen- und Ver-
haltensmerkmale fiir die Ausiibung 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; Krliger, 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):
m Gefahren fir die offentliche Sicherheit
oder Ordnung abzuwehren (Gefahrenab-

wehr), einschlieRlich der Gefahrenvorsor-
ge und der vorbeugenden Bekéampfung
von Straftaten und Ordnungswidrigkeiten
m Verfolgung von Straftaten und Ord-
nungswidrigkeiten
m Vollzugshilfe fiir andere Behorden
Zu den haufigsten Aufgabenkomplexen ge-
hort 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).
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Es ist offensicht-
lich, dass bei der
Fiille der polizeili-
chen Aufgaben
Anforderungspro-
file fiir die
Jeweilige speziel-
le Funktion
erstellt bzw. die
Einzelanforderun-
gen gewichtet

werden miissen.

104

Einzelkompetenz

Operationalisierung

Kontaktfahigkeit

— kann Kommunikationseinstieg lageangepasst gestalten

Kommunikations-

vermoégen

— driickt sich in Wort und Schrift verstandlich und prazise aus
— gestaltet Gesprache und kommuniziert ergebnisorientiert

Kritik/Konfliktfahigkeit

— kennt Konfliktursachen und nutzt Vermeidungs- und
Losungsstrategien
— nimmt Konflikte rechtzeitig wahr und trégt zur Losung bei

Einfiihlungsvermogen gemessen

— erkennt die emotionale Lage anderer und handelt an-

— kann sich in andere hineinversetzen

Tab. 2: Einzelkompetenzen und Operationalisierung der sozialen Kompetenz in der

Brandenburger Polizei

Aus den dargestellten und weiteren Anforde-
rungen der polizeilichen Praxis lasst sich
durch die verschiedenen Verfahren der Ar-
beits- und Anforderungsanalyse das allge-
meine polizeiliche Anforderungsprofil ablei-
ten. Es ist offensichtlich, dass bei der Flille
der polizeilichen Aufgaben Anforderungspro-
file fur die jeweilige spezielle Funktion erstellt
bzw. die Einzelanforderungen gewichtet wer-
den missen. Erschwerend kommt hinzu,
dass sich die polizeilichen Verwendungen
noch hinsichtlich ihres eher ausfihrenden
oder ihres eher fihrenden 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) auBerfachli-
che Anforderungen.

Fir Anwarter der Polizei des Landes Bran-
denburg bildet die fachliche, die methodische,
die soziale und die personliche Kompetenz
das Anforderungsprofil. Diesen tibergeordne-
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 auler-
fachlichen Anforderungen in die drei Einzel-
bereiche Leistungsverhalten, Sozialverhal-
ten/Sozialkompetenz und adressaten- und
kundenorientiertes Verhalten unterteilt, de-
nen wiederum operationalisierte Einzel-

Oranienburger Schriften 1/2014

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 Uber die Bewerber abzu-
gleichen. Im Rahmen der Persondiagnostik
kénnen drei unterschiedliche Ansatze 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 & Hoft, 2006, S. 103; s.
Abb. 4, s. S. 106).

Beim Simulationsansatz wird versucht,
das Verhalten zu erfassen, welches in &hn-
licher Form am Arbeitsplatz gefordert wird.
Im Prinzip handelt es sich dabei stets um
eine Art Arbeitsprobe. Die Glte des Verfah-
rens misst sich u. a. an ihrer Reprasentati-
vitat fur die abzubildende Tatigkeit (inhaltli-
che Validitat).

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-
soOnlichkeit eines Menschen zu erfassen.
Die zentrale diagnostische Aufgabe besteht
darin, anhand psychologischer Testverfah-
ren das Merkmal in moglichst homogener
Form zu erfassen (Konstruktvaliditat).



Anforderungen an die polizeiliche Personalauswahl der Zukunft

Leistungsverhalten

— arbeitet genau und griindlich, beriicksichtigt
L i Details angemessen

Zuverlassigkeit o .
— halt sich an getroffene Vereinbarungen, Zusagen

und Termine

— setzt bei der Aufgabenbewaltigung Prioritaten
. —plant die gesamte Aufgabenerledigung

Organisationsféahigkeit j o )
systematisch (z. B. hinsichtlich Zeit, Menge,

Material, Personal, Inhalt)

— halt den korperlichen Belastungen stand

Belastbarkeit — erfillt auch unter erschwerten Bedingungen die
Aufgaben
Entscheidungsfahigkeit — entscheidet sach- und situationsgerecht
Flexibilitat — kann sich schnell auf neue Situationen einstellen

— kann Vorgange aus dem Gedachtnis wiedergeben
Auffassungsgabe/Urteilsvermdgen | — analysiert und bewertet Sachverhalte

— kann Situationen richtig einschatzen

— Ubernimmt Verantwortung fiir sich und andere
Verantwortung — verantwortet eigene Entscheidungen und zieht
sich nicht hinter Strukturen oder Autoritat zurlick

i — steht Veranderungen aufgeschlossen gegentber
Entwicklungs- und " .
. . und erkennt ggf. positive Entwicklungschancen
Verédnderungsbereitschaft . L
— akzeptiert Lernen als stédndige Herausforderung

Sozialverhalten/Sozialkompetenz

— drickt sich schriftlich verstandlich und tberzeugend
aus

Kommunikationsfahigkeit

— kann einfiihlsam auf andere und deren Kommunikati-

onsverhalten eingehen

— erkennt Konfliktsituationen und reagiert angemessen
Konfliktfahigkeit darauf

— hat die Bereitschaft, sich unangenehmen Situationen zu stellen

— arbeitet konstruktiv und vertrauensvoll mit anderen
. zusammen

Kooperationsféahigkeit . . L . . .
— integriert sich in ein Team, tbernimmt Aufgaben und respektiert/

akzeptiert auch unterschiedliche Rollen

— ist an den Aufgaben der Polizei positiv interessiert und
Motivation/Berufsinteresse lasst eine bewusste Entscheidung flir den Polizeiberuf erkennen

— zeigt Initiative bei der Informationssammlung

L — entwickelt Standpunkte und vertritt eigene Uberzeu-
Durchsetzungsfahigkeit
gungen

Adressaten- und kundenorientiertes Verhalten

— hat ein angemessenes dulleres Erscheinungsbild und entsprechende
Umgangsformen

Situationsgerechtes Auftreten — akzeptiert die Verschiedenartigkeit der Kulturen, Religionen,

Traditionen und Lebensweisen sowie soziale Unterschiede und

verhalt sich ihnen gegenuber neutral und sachlich

Tab. 3: AuBerfachliche Bereiche des Anforderungsprofils in der Berliner Polizei
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Simulationen

Eigenschaften

Biographie

Verhalten

Ergebnisse

Abb. 4: Ansétze der Eignungsdiagnostik

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

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

ler & Marcus, 2006) einteilen lassen (Tab.
4, s. unten).

Aus der groRen Auswahl an Verfahren (s.
Kanning & Holling, 2002) sollen folgende
fir die polizeiliche Personalauswahl aus-
gesprochen interessante Verfahren vorge-
stellt werden:

1. Eigenschaften: Tests

(konstruktsorientiert)

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

m Personlichkeitstest: Das Bochumer
Inventar zur berufsbezogenen Persdn-
lichkeitsbeschreibung (BIP)

m START: Testbatterie fiir Berufseinsteiger

Simulationsorientiert

Konstruktorientiert

Biographieorientiert

Interessentests

Bewerbungsunterlagen/
Arbeitsproben Intelligenztests g g
Referenzen
Computergestutzte
P g. Wissenstests Biographischer Fragebogen
Szenarios
Aufmerksamkeits-/
Postkorb . . I Interview
Konzentrationstests
Prasentation Personlichkeitsverfahren
Motivations-/
Rollenspiel

Gruppendiskussion

Assessment Center (AC)
(Kombination o.g.
Einzelverfahren)

Multimodales Einstellungsinterview

Tab. 4: Instrumente der Personanalyse: Trimodaler Ansatz
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Anforderungen an die polizeiliche Personalauswahl der Zukunft

verbale
Intelligenzféhigkeiten

numerische
Intelligenzféhigkeiten

figurale
Intelligenzféhigkeiten

\‘/
///

. /
N

Grundmodul

S

\
=

Gesamtwert
\'\_\ (Reasoning, 1Q) -

Y
)

e

T

Erweiterungsmodul
(plus Wissenstest)
A

fluide
Intelligenz
.

kristallisierte
Intelligenz

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

2. Ergebnisse/Verhalten/Eigenschaften
(biographie-/simulations-/konstruktori-
entiert): Das Multimodale Einstellungs-
interview
m Intelligenztests: I-S-T 2000R bzw.
IST-Screening
Beide Verfahren messen Uber die allgemei-
ne Intelligenz (g-Faktor, 1Q) hinaus die (1)
sprachgebundenen, (2) zahlengebundenen
und (3) figural-raumlichen Intelligenzfahig-
keiten (Inhaltsfacetten der Intelligenz). Wah-
rend der I-S-T 2000R (Intelligenz-Struktur-
Test 2000R; Liepmann, Beauducel, Brocke
& Amthauer, 2007) die Intelligenz mittels
dreier Skalen pro Intelligenzfahigkeit ermit-

Berufliche Orientierung
* Leistungsmotivation
 Gestaltungsmotivation

« Fiihrungsmotivation

telt, verwendet die Kurzversion IST-Scree-
ning (Intelligenz-Struktur-Test — Screening;
Liepmann, Beauducel, Brocke & Net-
telnstroth, 2012) lediglich die héchstladende
Skala pro verbaler, numerischer und raumli-
cher Intelligenzfacette. Darliber hinaus ist
der ausfihrlichere I-S-T 2000R Uber den
Einsatz des Wissenstests in der Lage, die fur
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
unabhéangige Fahigkeit zum schlussfolgern-
den Denken verstanden, wahrend es sich
bei kristallisierter Intelligenz um die sozialisa-

Arbeitsverhalten
* Gewissenhaftigkeit
* Flexibilitit

» Handlungsorientierung

Eignungsvorau

Soziale Kompetenzen

* Sensitivitit

» Kontaktfahigkeit

* Soziabilitit

» Teamorientierung

* Durchsetzungsstirke

Personliche

ssetzungen

Psychische Konstitution
» Emotionale Stabilitét
* Belastbarkeit

* Selbstbewusstsein

Abb. 6: Bereiche und Dimensionen des BIP (Hossiep & Paschen, 1998/2003)
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tionsbedingten und wissensbezogenen Intel-
ligenzaspekte und damit die Fahigkeit zum
Erwerb von umfangreichem Wissen handelt.

Personlichkeitstest: Das Bochumer

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

Inventar zur berufsbezogenen

Personlichkeitsbeschreibung (BIP)

Testbatterie fiir Berufseinsteiger:
START

Der Zusammenhang zwischen Persénlich-

keit und beruflichen Anforderungen wird im
Rahmen des Bochumer Inventars zur be-
Personlichkeitsbeschrei-
bung (BIP; Hossiep & Paschen, 1998/2003)

rufsbezogenen

aufgegriffen.

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

Im BIP wird der Gedanke vom Abgleich

zwischen Anforderungen und Persoénlich- 1.
keitsprofil umgesetzt. Dabei wird personen-
orientiert vorgegangen, indem ein Vergleich
zwischen individuellen Personlichkeitsprofi-
len und Normwerten fir verschiedene Be- 2.
rufsgruppen vorgenommen wird.

Der BIP besteht aus vier Bereichen, de-
nen insgesamt 14 Dimensionen zugeordnet
sind (Hossiep & Paschen, 1998/2003; Abb. 3.

6, s. S. 107).

Dem Gesamtmodell des BIP liegt keine
umfassende theoretische Ausgangskon-

Computer: Kenntnisse im Umgang mit
Computern, die in die vier Bereiche An-
wendung, Internet, Hardware und Infor-
matik unterteilt werden.

Englisch: Das Gesamtmodul des
START-E erfasst drei Aspekte der
Sprachfahigkeit (Ubersetzen, Gramma-
tik, Orthografie).

Konzentration: Erfassung von Konzen-
trationsfahigkeiten in einem fur berufli-
che Tatigkeiten relevanten Zeitraum
(Daueraufmerksamkeitsleistung, Ar-

Dimension

Theoretische Fundierung

Leistungsmotivation

McClelland, 1987: Leistungsmotivation; Heckhausen, 1989

Gestaltungsmotivation

McClelland, 1987: Machtmotivation; Heckhausen, 1989

Fihrungsmotivation

McClelland, 1975: Machtmotivation

Gewissenhaftigkeit

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

Gewissenhatftigkeit

Flexibilitat

Costa & McCrae, 1980: Offenheit fir neue Erfahrungen

Handlungsorientierung

Kuhl & Beckmann, 1994: Handlungsorientierung nach
Entscheidungen

Emotionale Stabilitat

Costa & McCrae, 1980; Eysenck, 1953: Neurotizismus

Belastbarkeit

ohne direkte Anlehnung an ein psychologisches Konstrukt

Selbstbewusstsein

ohne direkte Anlehnung an ein psychologisches Konstrukt

Sensitivitat ohne direkte Anlehnung an ein psychologisches Konstrukt
Kontaktfahigkeit Costa & McCrae, 1980; Eysenck, 1953: Extraversion
R Costa & McCrae, 1980: Liebenswirdigkeit (Soziale Ver-
Soziabilitat L )
traglichkeit)
Teamorientierung ohne direkte Anlehnung an ein psychologisches Konstrukt
Durchsetzungsstéarke McClelland, 1987; Heckhausen, 1989: Machtmotivation

Tab. 5: Theoretischer Hintergrund der Persénlichkeitsdimensionen des BIP
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Anforderungen an die polizeiliche Personalauswahl der Zukunft

. mangelnder Anforderungsbezug der Fragen

. unzuladngliche Verarbeitung der Informationen

. geringe Beurteiler-Ubereinstimmung

. dominierendes Gewicht friiher Gesprachseindriicke (Primacy-Effekt)

. Uberbewertung negativer Informationen

. emotionale Einflisse auf die Urteilsbildung

. Beanspruchung des groten Teils der Gesprachszeit durch den Interviewer

Schaukasten 1: Ursachen fiir die geringe Validitét von Einstellungsgesprdachen

(Schuler, 2000, S. 86)

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

4. Mathematik

5. Personlichkeit: Erfassung von drei Glo-
baldimensionen berufsrelevanter Per-
sonlichkeitsmerkmale (Belastbarkeit, so-
ziale Orientierung, Gewissenhaftigkeit)
in den zwei Modulen Verhaltens-Input
(Belohnungssensitivitat, = Bestrafungs-
sensitivitat,  Sensitivitdt  gegenuber
Vorgesetzten und Ausbildern und Sensi-
tivitat gegentiber dem Team) und Verhal-
tens-Output (emotionale Stabilitat,
Kontaktorientierung, Empathie, Durch-
setzungsvermoégen, Sorgfalt, Leistungs-
motivation).

6. Rechtschreibung

7. Wissen

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

Smolka, 2006; http://www.testzentrale.de/
programm/testbatterie-fur-berufseinsteiger-
englisch...).

Das Multimodale Einstellungsinterview
(MMI)

Auswahlgesprache sind unter den Instru-
menten der Personalauswahl die am hau-
figsten verwendete Methode, weisen jedoch
in der praktischen Umsetzung starke Man-
gel auf, sodass sie nur Uber eine geringe
Validitat verfigen (Schuler, 2000; Schau-
kasten 1, s. oben).

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

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

Einsatz zusatzlicher Beurteiler

oaRswN =

Entscheidungsprozedur

7. Vorbereitung der Interviewer durch ein sorgfaltig konzipiertes und

durchgefiihrtes Training

anforderungsbezogene Gestaltung des Interviews
strukturierte bzw. standardisierte Durchfiihrung des Interviews
Verwendung gepriifter und verhaltensverankerter Skalen
Einsatz validierter Fragen aus etablierten Inventaren

Gestaltung und standardisierte Durchfiihrung der Gewichtungs- und

Schaukasten 2: MalBnahmen zur methodischen Verbesserung des Einstellungsgespréachs

(Auszug in Anlehnung an Schuler, 2000, S. 87)
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1. Gesprdchsbeginn. Kurze informelle Un-
terhaltung. Bemuhen um angenehme und
offene Atmosphare. Skizzieren des Verfah-
rensablaufs. Keine Beurteilung.

2. Selbstvorstellung des Bewerbers. Der
Bewerber spricht einige Minuten Uber sei-
nen personlichen und beruflichen Hinter-
grund, seine derzeitige Situation und seine
Erwartungen fiir 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 Gespréchsteil. Der Interviewer
stellt offene Fragen in Anknipfung 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 tbernom-
men. Die Antworten werden auf verhal-
tens-verankerten Einstufungsskalen beur-
teilt.

6. Realistische Tétigkeitsinformationen. Der
Interviewer gibt dem Bewerber ausgewo-
gene, bedarfsgerechte Information Uber Ta-
tigkeit, Arbeitsplatz und Unternehmen.
Uberleitung 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. Gesprédchsabschluss. Fragen des Be-
werbers werden beantwortet. Das weitere

Vorgehen wird besprochen. Gegebenen-
falls werden bereits Vereinbarungen getrof-
fen.

Die verschiedenen Elemente des MMI inte-
grieren die drei Ansatze 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, kdnnen die drei
Modalitaten von Verfahren der Personal-
auswahl kombiniert werden, um die Er-
folgsprognose zu verbessern. Die dabei
durch jedes einzelne Verfahren zusatzlich
gewonnene Aussagekraft wird als inkre-
mentelle Validitat bezeichnet (Kauffeld &
Grohmann, 2011).

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

5. Die Bewahrung von
Personalauswahlverfahren

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

Verfahren

Simulations-
orientiert

Konstrukt- Biographie-

orientiert orientiert

Intelligenztest

— Y —

berufsbezogener Persdnlichkeitstest

— Y —

Multimodales Einstellungsinterview

.\/

v v

Tab. 6: Kombination von Verfahren im polizeilichen Kontext
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dass aus den Bewerbern die Geeigneten
ausgewahlt werden. Mit Blick auf die empi-
rische Realitdt zur Bewahrung von Berufs-
auswahlverfahren muss diese Vorstellung
als Mythos bezeichnet werden. Vielmehr
gilt, dass mit einer optimalen Gestaltung
von Auswahlverfahren die Wahrscheinlich-
keit erhoht 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 flr die Vor-
hersagekraft bei 50 % (Kasper & Furtmdller,
2005), wobei 100 % die perfekte Vorhersa-
ge und 0 % die Zufallsauswahl ware. »Das
bedeutet, etwa die Halfte (0,7 x 0,7 = 0,49)
der Unterschiede im beruflichen Erfolg von
Personen lasst sich durch eignungsdiag-
nostische Verfahren vorhersagen.« (Schu-
ler, 2013, S. 52) Die Griinde hierfir liegen in
den in Kapitel 2.1 dargelegten Unwagbar-
keiten bei der Bestimmung der Zukunft in
Bezug auf den Menschen und die Umwelt-
anforderungen (Kasper & Furtmiiller, 2005;
Rietiker, 2010).

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

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

Anforderungen an die polizeiliche Personalauswahl der Zukunft

Perfektionismus
1998/2003).

Ansonsten kénnen auf der allgemeinen
Ebene der funf Faktoren keine weiteren Zu-
sammenhange gefunden werden. Ein
Grund daflr ist darin zu sehen, dass die all-
gemeinen Faktoren jeweils heterogene
Merkmale erfassen, die nicht alle in glei-
chem Ausmal an Arbeitsplatzen gefordert
sind. Subfaktoren der big five weisen eine
hoéhere 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-Langsschnitt konnte
die Bedeutsamkeit der Gewissenhaftigkeit
be-statigt werden (r = .41), aber es wurden
ebenfalls positive Zusammenhange zwi-
schen dem Berufserfolg und den Dimensio-
nen Emotionale Stabilitat (r = .34), Extraver-
sion (r = .24) und Offenheit (r = .26)
gefunden (Judge, Higgins, Thoresen & Bar-
rick, 1999).

Weiterhin sind fiir verschiedene Berufe
unterschiedliche Faktoren von Bedeutung.
Fur Kontaktberufe sind die Faktoren Extra-
version und Vertraglichkeit bedeutsam,
wahrend fir planvolles, genaues Arbeiten
Gewissenhaftigkeit von hoherer Relevanz
ist. Fur Polizisten, Piloten und Arzte wieder-
um ist der Faktor »Emotionale Stabilitat«
von besonderer Bedeutung (Schuler & Bar-
thelme, 1995).

Im Rahmen einer weiteren Studie werden
zusatzliche 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 Ubersicht, die unterschiedliche
Studien der letzten 15 Jahre zur Validitat
der flnf Faktoren der Personlichkeit fur ver-
schiedene Berufe integriert, zeigen sich dif-
ferenzierte Ergebnisse fir die einzelnen
Berufsgruppen (Tab. 7, s. S. 112; Barrick,
Mount & Judge, 2001; Judge, Bono, llies &
Gerhardt, 2002; Judge, Heller & Mount,

(Hossiep & Paschen,
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112

Gewissen- | Emotionale | Liebens- Extra- )
Berufsgruppe S L o ) Offenheit
haftigkeit Stabilitat | wirdigkeit version

Polizei 0,26 — — — -

Forschung - — — - 0,25

Kunstler - — — — 0,39
Soziale Berufe — — — 0,29 —
Unternehmer —_ - - 0,41 —_

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

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

5.2 Die Validitat von Verfahren der
Persondiagnostik

In einer Ubersicht stellt Weuster (2012)
zahlreiche Studien zur prognostischen Vali-
ditat unterschiedlicher Auswahlinstrumente
mit verschiedenen Bewahrungskriterien
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 hdchsten
Glte zur Vorhersage des Berufserfolgs sind
(Tab. 8, s. unten).

Der bereits in Kapitel 4 dargelegte Ge-
danke zur inkrementellen Validitat wird
durch die Meta-Analyse von Schmidt und
Hunter (1998) bestatigt. Eine bestimmte
Kombination von Verfahren, die sich gegen-
seitig erganzt und damit die Persondiag-
nostik um ein gewisses Mal} vollstandiger
macht, fihrt zu einem Zuwachs an Vorher-

sagekraft. So bewirkt eine Erganzung des
starksten Einzelpradiktors Intelligenz mit
dem Strukturierten Interview zu einer Vali-
ditatssteigerung um 24 % und ein zusatzli-
cher Gewissenstest zum Intelligenztest zu
einem Anstieg der prognostischen Validitat
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 (Validitatsge-
winn r = .12), Gbertroffen nur durch Integrity
Tests mit r = .14.« Es lasst sich konstatie-
ren, dass sich erganzende Kombinationen
von Verfahren die héchste Gute zur Vor-
hersage des Berufserfolgs haben.

Hinsichtlich der in Kapitel 4 dargestellten
Verfahren lasst sich eine hohe Validitat
feststellen:

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

Der berufsbezogene Personlichkeitstest
BIP (Bochumer Inventar zur berufsbezoge-

Verfahren Validitat
Intelligenztest .51
Strukturiertes Interview .51
Berufswissen A48
Gewissenhaftigkeit .31
Integrity Tests 48
Assessment Center (AC) .36
Interessentest .10
Graphologie .02

Tab. 8: Validitéat von Einzelverfahren/Einzeldimensionen
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nen Personlichkeitsbeschreibung) 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 Validitat zum
objektiven Erfolgskriterium Gehalt (r = .27;
Nettelnstroth, 2004).

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

In ihrer Zusammenfassung von polizei-
spezifischen Studien zur prognostischen
Validitat von Verfahren der Persondiagnos-
tik kommt Neick (2008, S. 65) zu folgender
Einschatzung: »Es gibt wenig verdoffentlich-
te Artikel, die sich mit der prognostischen
Validierung von Auswahlverfahren beschaf-
tigen. Vor diesem Hintergrund Uberrascht
es nicht, dass Bewahrungskontrollen von
polizeilichen Auswahlverfahren noch selte-
ner publiziert wurden.« Hinsichtlich des
Ausbildungserfolgs werden deutsche und
internationale Studien getrennt betrachtet,
wobei kognitive Fahigkeitstests in deut-
schen Untersuchungen geringere Zusam-
menhange 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 bestatigen die Bedeutung
von kognitiven Fahigkeitstests auf niedrige-
rem Niveau (r = .09 bis r = .24). In ihren ei-
genen Studien ermittelt die Polizei unter-
schiedliche Werte fiir den I-S-T 2000R, der
fir den mittleren Dienst eine pradiktive Vali-
ditat bis zu r = .29 erzielt (1. Ausbildungsab-
schnitt), wahrend er im gehobenen Dienst
Uberraschenderweise eine gegensatzliche
Vorhersage liefert.

Anforderungen an die polizeiliche Personalauswahl der Zukunft

5.3 Eigene Studien zum polizeilichen
Ausbildungs- und Studienerfolg

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

Zusammenhénge zur Personlichkeit

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

m 5 von 13 Personlichkeitsdimensionen
korrelieren mit Ausbildungsleistungen.

m Handlungsorientierung und Gewissen-
haftigkeit weisen zahlreiche und starke
Zusammenhange zu Noten in verschie-
denen Fachern auf.

m Es fallt auf, dass die Leistung in Psycho-
logie/Verhaltenstraining-Kommunikation
positiv mit Sensitivitdt zusammenhangt.

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

Zusammenhénge zu Intelligenz

Die einzelnen Intelligenzfaktoren haben kei-
nen Zusammenhang zu den Ausbildungs-
bzw. Studienleistungen und liefern damit
keinen Beitrag, diese zu erklaren bzw. vor-
herzusagen. Dieses Ergebnis ist insbeson-
dere deshalb verwunderlich, da auf Basis
korrigierter Korrelationskoeffizienten die
durchschnittliche prognostische Validitat
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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. fur Polizisten
nur eine maRige Validitat aufweist, worauf
ebenfalls die Ergebnisse von Neick (2008)
hinweisen.

Hier stellt sich die Frage, ob es sich um
ein statistisches Artefakt durch die Ein-
schrankung 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
Validitét von Intelligenztests besteht darin,
dass in der Regel die Bewahrung des Inst-
ruments ausschliellich an Bewerbern
gepruft wird, die eingestellt und damit als
geeignet klassifiziert wurden. Es konnte je-
doch festgestellt werden, dass negative
Eignungsprognosen mit Intelligenztests
besser gelingen als positive (Jager, 1960;
Wolff & Voullaire, 1968). Die oftmals als zu
gering bemangelten Validitatskoeffizienten
wirden demnach bei einer kompletten Be-
urteilung hoher ausfallen (Nettelnstroth,
2003).

Zusammenhéange zu Schulnoten

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

m Der Abitur-Durchschnitt weist zahlreiche
und hohe Zusammenhéange zu verschie-
denen Fachern auf (bis r = .51).

m Von den Schulnoten einzelner Facher
korreliert die Mathematiknote mit den
Studienleistungen (bis r = .28). Die
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Deutschnote zeigt differenzierte Zusam-
menhange.

m Die sonstigen Schulnoten einzelner Fa-
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 fur die polizeiliche Personalauswahl
empfohlen, bestimmte Vorgehensweisen
beizubehalten, kurzfristige Schritte schnell
umzusetzen und mittel- bis langfristige
Mafnahmen einzuleiten.

Die stellenbezogenen Anforderungspro-
file beschreiben die verschiedenen polizei-
lichen Verwendungen auf einer differen-
ziert operationalisierten Ebene und bieten
die Moglichkeit, die Fahigkeiten von Be-
werbern verhaltensnah zu (berprifen.
Ebenfalls scheint es so zu sein, dass Uber-
legungen zur Entwicklung der polizeilichen
Tatigkeit in die Anforderungsprofile einflie-
Ren, sodass damit zukunftige 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 Validitat ge-
wahrleistet. Konkret gehdren dazu:

m Tests (Eigenschaften): Intelligenz — Per-
sOnlichkeit — Integritat — Fihrung
m strukturierte Einstellungsinterviews

(Biographie — Verhalten)

m Simulationen (Verhalten): AC-Elemente,

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

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



in Kapitel 4 beschriebenen Ursachen fir die
geringe Validitat von Verfahren aufgegriffen
und GegenmafRnahmen eingeleitet werden
mussen. Dazu gehort beispielsweise deren
anforderungsbezogene Gestaltung, die
strukturierte bzw. standardisierte Durchfih-
rung auf Basis geprtfter und verhaltensver-
ankerter Skalen und insbesondere die Vor-
bereitung der Interviewer durch ein
sorgfaltig konzipiertes und durchgefiihrtes
Training.

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