Thomas Feltes
Effiziente Polizeiorganisation —
was kann man von den anderen Landern lernen?

Vortrag an der Freien Universitat Berlin im Rahmen der Vortragsreihe ,Effizienz als
Aufgabe — Steuerung und Regulierung nicht-wettbewerblicher Organisationen!

7. Februar 2007

Hinweis auf Bochumer Vortrag und Breeze im Internet

Erste Vorbemerkung und erste Frage.

Effizienz (v. lat.: efficere ,bewirken) ist das Verhéltnis eines in definierter Qualitat vorgegebenen Ziels
zu dem Aufwand, der zur Erreichung dieses Ziels nétig ist. Ein effizientes Verhalten fuhrt daher wie
auch ein effektives Verhalten zur Erzielung einer Wirkung, héalt aber dartiiberhinaus den dafiir notwen-
digen Aufwand méglichst gering (vergl. Okonomisches Prinzip). Nach 1SO ist Effektivitit: Die Genau-
igkeit und Vollstandigkeit mit der [...] ein Ziel erreicht wird und Effizienz: Der im Verhéltnis zur Genau-
igkeit und Vollstandigkeit eingesetzte Aufwand, mit dem [...] ein Ziel erreicht wird. Entgegen dieser
Definition ist die Effizienz aber um so grof3er, je kleiner der Aufwand ist und je besser die Genauigkeit
und Vollstandigkeit ist. Folgender Satz verdeutlicht den Sinn des Begriffes flir fast alle Anwendungen:
Die Effizienz ist hoch, wenn mit kleinem Aufwand ein grof3er Erfolg erzielt wird.

Kann und soll Polizei Uberhaupt effizient arbeiten? Oder hat Polizeiarbeit als
Teil der Strafverfolgung nicht ein tGbergeordnetes Ziel (Sicherheit herstellen, Ge-
rechtigkeit zu gewahrleisten), das sich solchen eher betriebswirtschaftlichen Uberle-
gungen entzieht?

Die Einstellung, dass es sich bei der Polizei um ein ,Rund-um-die-Uhr-Sorglos-
Paket" handelt, das man jederzeit beliebig abrufen kann...

Steht die Polizei als Teil der Strafverfolgung zwischen Effizienz und Rechtsstaatlich-
keit? Und neigt sich die Waage hier zunehmend in Richtung der Effizienz, &hnlich
wie sie sich im Ausgleich zwischen Freiheit und Sicherheit in Richtung Sicherheit
neigt?

Antwort: Nein, auch wenn die Polizei in Deutschland lange Zeit von der Annahme
ausging, dass sich ihre Effizienz allein schon aus der Tatsache ihres Vorhandenseins
ergibt und man glaubte, sich solch banalen und primitiven Uberlegungen unter Hin-
weis auf Ubergeordnete Aufgaben entledigen zu kénnen...
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selbst noch zu einem Zeitpunkt, als Polizeien anderer Lander (England, USA) langst
ihre Effizienz beweisen mussten.

Spatestens mit der Finanzkrise des Staates geht es der Polizei wie anderen staatli-
chen Institutionen (z.B. dem Gesundheitswesen): Geld ist knapp, Erfolg muss nach-
gewiesen werden.

Leider wird dieser Effizienzgedanke immer wieder Uberstrapaziert: Gerade vor kur-
zem geriet die Polizei in NRW in die Kritik, weil Kennzahlen zu Bul3geldern bekannt
gemacht wurden. Der Aufschrei war grof3: Kann es, darf es sein, dass ein Polizeibe-
amter pro Jahr, pro Monat oder gar pro Woche eine bestimmte Anzahl von Bul3geld-
bescheiden, von Parkknéllchen, von Rotlicht- oder Geschwindigkeitstiberschreitun-
gen nachweisen muss? Und wenn ja, was geschieht, wenn er dies nicht tut? Be-
kommt er dann weniger Geld?

Tatsachlich wurde und wird die Diskussion nicht nur in der Offentlichkeit, sondern
auch in der Polizei selbst haufig auf dieser Ebene gefuhrt. Die einen sagen: Was wir
tun, kann man nicht messen. Die anderen: Man kann alles messen, die Frage ist nur,
wie. Im Zusammenhang mit der sog. leistungsbezogenen Bezahlung (performance
related payment), die ja nach und nach auch bei uns eingefuhrt werden soll (wenn
auch in eher homoopathischen Dosen) bekommen solche Uberlegungen natiirlich
ein besonderes ,Geschmackle”, wie die Schwaben zu sahen pflegen. Welche Bliuten
diese Idee treiben kann, durfte ich im vorletzten Jahr in Bulgarien erleben, wo wir im
Auftrag der EU der dortigen Polizei helfen sollten, EU-fahig zu werden — und die EU
war der Auffassung, dass Management by Objectives und Performance Related
Payment Grundbedingungen dazu sind. Nachdem die Spanische Polizei vor uns dort
war, wollte man 40% des Gehaltes der Polizeibeamten leistungsbezogen auszahlen
—und dazu alle 3 Monate die Leistung neu feststellen.

Auch andere Bluten wir einer Bundesligatabelle dhnliche Ranglisten in England, in
denen Reaktionszeit, Aufklarungsquote u.a. angeblich harte Daten genommen wer-
den, um Tabellen zu erstellen,...

Zweite Vorbemerkung und zweite Frage.

In vielen Bereichen ist deutsche Polizeiarbeit ein Exportschlager. Auch darauf werde
ich im Folgenden eingehen, also nicht so tun, als ob im Ausland alles besser ware.

In der Uberschrift dieser Vortragsreihe ist von ,nicht-wettbewerblichen Organisati-
onen“ die Rede. Wieso sind wir uns eigentlich so sicher, dass die Polizei hierzu
zahlt? Muss sich nicht vielmehr eine moderne Polizei dem Wettbewerb stellen? Zu-
mindest tut sie dies tagtaglich in bestimmten Bereichen. Private Sicherheitsdienste
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sind inzwischen landauf- landab tatig — teilweise sogar fir die Polizei (z.B. bei der
Bewachung ihrer Einrichtungen) und jedenfalls inzwischen fast Gberall in Kooperation
mit der Polizei. Und zumindest bei der WM 2006 hat dies auch vorziglich geklappt
(Hinweis auf Diss. und Studie Adang/Schreiber).

Wenn wir uns nun mit dem Thema des Effizienzvergleiches von Polizeiorganisa-
tionen beschaftigen, dann muss aber als erstes die Aufgabe der Organisation oder
Institution, deren Effizienz wir Gberprufen wollen, definiert werden (ansonsten wird
maoglicherweise etwas geprift, was gar nicht zu den Aufgaben gehdrt) oder etwas
gemessen, was in Wirklichkeit keinen erfolg darstellt.

Die Polizei ist ein sog. Exekutivorgan eines Staates, d.h. sie hat das staatliche Ge-
waltmonopol und kann unmittelbarer Gewalt und unmittelbaren Zwang anwenden.
Sie hat die in den Polizeigesetzen der Lander festgelegte Aufgabe, die 6ffentliche
Sicherheit und Ordnung zu gewahrleisten und als Strafverfolgungsbehérde tatig
zu werden. Diese beiden, haufig leider vermischten Bereiche gilt es zu unterscheiden
und zu hinterfragen, was die eigentlichen Kernaufgaben der Polizei sind.

Ohne auf die Probleme, die mit dem Begriff der Polizei verbunden sind, an dieser
Stelle im einzelnen eingehen zu kdnnen ist es durchaus wichtig, die aktuelle Rolle
der Polizei im Gemeinwesen zu beleuchten, denn sie hat sich in den letzten Jahren
und Jahrzehnten nicht unerheblich gewandelt. Inzwischen ist auch international an-
erkannt, dass die Polizei, Uber die wir heute Abend reden, sich nicht nur aus ékono-
mischen, sondern auch aus demokratietheoretischen Grinden auf ihre Kernkompe-
tenzen beschréanken muss. Alles das, was von anderen ebenso gut (oder vielleicht
sogar besser), zu gleichen (oder gunstigeren) Kosten erledigt werden kann und was
nicht mit unmittelbarer Ausiibung hoheitlicher Gewalt zu tun hat, geht sie nichts an.

Damit bleiben die drei wesentlichen Bereiche Kriminalitat, Sicherheit und Ord-
nung.

Ausgangspunkt Kriminalitat

Wo liegt, oder besser: wo lage hier die Leistung, wo die Effizienz? Besteht sie, wie
leider allzu viele glauben, in einer mdglichst hohen Aufklarungsquote? Oder in einer
maoglichst hohen Verurteiltenquote? Beides ist falsch. Das erstere vollstandig, das
zweite teilweise. Warum?

Hier nutzt ein Block ins Ausland wenig, weil dieser Fehlglaube offensichtlich weit
verbreitet ist.

Stichwort Dunkelfeld

Anzeigeerstattung ist der entscheidende Filter (USA, Bochum | bis IllI), Studie zur
Jugendkriminalitat
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Aufklarungsquote kann leicht manipuliert werden (Bsp. Schwarzfahren und Laden-
diebstahl).

Dazu einige Beispiele

Beispiel 1: Jugendkriminalitéat

Viele glauben (und die PKS unterstitzt diesen Glauben) dass Kinder und Jugendli-
che heute starker als friher zu Gewalt neigen. Tatsache ist jedoch, dass es keine
empirische (Langzeit!-) Studie gibt, die diese Annahme unterstitzt. Vieles spricht da-
fur, dass die Zunahme angezeigter Jugendgewalt die Folge erhdhter Sensibilisierung
der Gesellschaft, steigender Anzeigebereitschaft und vermehrter Registrierung ist.

Vor allem aber wissen wir langst, dass die tatsachlichen Probleme nicht die , kri-
minellen® Kinder und Jugendlichen sind, sondern die Lebensbedingungen zu-
hause, in der Schule und in der Freizeit. Denn: Kinder, Jugendliche und Heran-
wachsende aus unteren sozialen Schichten werden nicht nur haufiger polizeilich
registriert; sie haben auch mehr Gesundheitsprobleme und sind haufiger krank als
Kinder aus besser gestellten Familien (hier: Berlin Berliner Morgenpost, 15.7.2006
(Titelseite) untersucht wurden 2004 insg. 21.000 Berliner Schulanfanger).

Die Shell-Jugendstudie 2006 hat gezeigt: Kriminalitat geht einher mit gesundheitsge-
fahrdenden Verhaltensweisen wie Rauchen, Drogen, Alkohol und Cola-Trinken, U-
bergewicht, mangelnde korperliche Bewegung, mit Bildungsrisiken, Diskriminierung
im Alltag, mit materialistischer Orientierung. Unterschichtjugendliche haben allge-
mein mehr psychische Auffalligkeiten, mehr Ubergewicht (Robert-Koch-Institut Ber-
lin). Kinder und Jugendliche in sozial benachteiligten Lebenslagen sind weniger
gesund. Damit verbunden sind ein deutlich schlechteres Wohlbefinden: geringere
Lebenszufriedenheit, starkeres Einsamkeitsgefiihl, grof3ere Niedergeschlagen-
heit und starkere Angsten und Sorgen um die Zukunft. Und: Unterschichtkinder
haben doppelt so hohes Risiko, magerstichtig zu werden, leiden haufiger unter De-
pressionen, und sitzen langer vor dem Fernseher!

Fazit Shell-Studie:: Durch Zunahme kultureller und sozialer Spannungsfelder, standig
wachsende relative Armut, gleichzeitig hohe gesellschaftliche Erwartungen an Leis-
tung und Qualifikationen wachst der Druck auf Jugendliche. Drohende Arbeitslo-
sigkeit, eingeschrankte Bildungschancen und schlechte Wohnverhaltnisse wirken
sich negativ auf Gesundheit und Gesundheitsverhalten aus

Nun frage ich Sie: Wie soll hier die Effizienz polizeilichen Handelns gemessen wer-
den? Glaubt allen ernstes jemand hier im Raum, dass man mit polizeilichen Malf3-
nahmen die gerade genannten Faktoren beeinflussen kann? Nein! Dies zeigen auch
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entsprechende Evaluationsstudien z.B. aus England und den USA. Praventiv wirk-
sam sind die MalRnahmen, die breit angelegt und bei der Familie insgesamt anset-
zen. Alle polizeilichen und vor allem auch alle strafenden Malinahmen (wie z.B. Ju-
gendstrafen 0.4a.) sind nicht nur wirkungslos, sie sind sogar tberaus schadlich, da sie
die Ruckfallwahrscheinlichkeit erheblich erhéhen.

Bsp. Drogenpravention USA (auch D); Sherman-Report und Disseldorfer Praventi-
onsgutachten

Nur nebenbei bemerkt: Eine Studie des MPI Miinchen hat im letzten Jahr festgestellt,
dass bis zum Alter von 7 - 8 Jahre die Weichen weitestgehend gestellt sind; morali-
sche und soziale Pragungen verandern sich danach kaum noch. Dennoch: keine
Gewahr fur negative Entwicklungen (Bsp. Sampson/Laub Krim. Karrieren bis zum
Alter von 70 Jahren; entscheidend: Heirat, Beruf, Militar/Krieg).

In diesem Zusammenhang spielt das Thema Aussiedler und Auslanderkriminalitat
glucklicherweise nicht mehr eine solche Rolle wie noch vor einigen Jahren. Wir wis-
sen inzwischen (auch dank einer Studie der Berliner Polizei), dass auslandische Ju-
gendliche deutlich hdher belastet sind als Deutsche. Dies ist kein Artefakt der Statis-
tik. Allerdings haben sozial privilegierte Jugendliche mit Migrationshintergrund
eine niedrigere Gewaltbelastung! Eine hohere Belastung ist feststellbar, wenn ge-
ringe Bildung und niedrige berufliche Positionen der Eltern vorliegen.

Medien und Kriminalitéat: Falsche Schlisse aus richtigen Daten
Tater-Opfer-ldentitat (50% It. Bochumer Studie); Kriminalitat ist ubiquitar

Problem: Intensivtater

Problem rechtsradikale Straftater und sog. Gefahrderansprachen

Beispiel 2: Gewalt in der Familie als Ausgangspunkt polizeiliches Alltagshan-
deln

Bsp. Notwurfe und Funkstreifenwageneinsatze

Gewalt in der Familie (auch: Evaluation mdglicher Interventionen!)

Es gibt kaum einen Bereich, der international so gut evaluiert und analysiert worden
ist wie der der hauslichen Gewalt. Zwar hat es lange gedauert, bis das Thema auch
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in Deutschland als wichtig erkannt wurde (s. Studie Feltes zu Korperverletzungen
iVm Funkstreifenwageneinsatzen).

Beispiel 3: Stichwort Polizeistarke und Effizienz
Polizeistarke: Beispiel Kansas City

PB auf 100.000 Einwohner

eigene Aufklarungsbemihungen der Kripo 3-5 Falle pro Jahr
Sting-Operations

Problem-oriented policing

Datenauswertung (statt Rasterfahndung etc. Crime Mapping und Regionalanylsen;
Problem Berlin!!!

Nun, was bleibt?

Es bleibt die Einsicht, dass die Polizei Teil der Strafverfolgung insgesamt ist, und ei-
ne Kette nur so gut ist wie jedes ihrer Glieder (Bsp. Strafverfahren und Beweise);
daher: Qualitatssicherung statt ,Uberfiihrung®, verniinftige Ermittlungen, bei denen
den Beamten auch die positive oder negativen Auswirkungen ihrer Arbeit bewusst
sind.

Weniger Burokratie

Bewertung der Polizeiarbeit durch Burger vor allem dort gut, wo es um Hilfe-
leistungen geht.

Ausgangspunkt innere Fihrung

Mitarbeiterfihrung: motivierte Mitarbeiter leisten mehr (Bsp. Management by Jeans);
Demokratisierung...

Problembereich Selbstbild und Berufsmotivation der Polizeibeamten

Ausgangspunkt Ausbildung

zuerst Zwang von aul3en (Gewerkschaften, mehr Geld, geh. Dienst = FH), dann
Saarbriicker Gutachten (Belastung), jetzt zumindest teilw. eigene Einsicht in die Not-
wendigkeit einer Polizeiwissenschaft mit Hochschule und entspr. Ausbildung
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Polizeiwissenschaft: im Ausland breit vertreten, in D bislang nur an der DHPol und in
Bochum. Ziel: Wissenschatftliche .

Bsp.: Ausbildung wirkt nur, wenn die Vorgesetzten dies unterstitzen! (Studie Austra-
lien)

Zusammenfassung
Die effiziente Arbeit einer Institution setzt voraus, dass

a) die Ziele klar definiert sind (Schon Konfuzius sagte: ,Wenn man nicht weiss wo
man hin will muss man sich nicht wundern, wenn man woanders herauskommt..."),

b) bestandig dariber diskutiert wird, wie diese Ziele am besten erreicht werden kon-
nen (Polizei als lernende Organisation)

c) durch Evaluation und Qualitatssicherung der jeweilige Grad der Zielerreichung
festgestellt wird,

d) durch Monitoring und Supervisionsangebote sichergestellt ist, dass die Mitarbeiter
der Organisation als deren Herzstlick optimal arbeiten kdnnen (und durfen),

e) durch eine angemessene Aus- und Fortbildung der hohe Qualitatsstandard beibe-
halten werden kann.

England: Ranglisten nach Reaktionszeiten und AQ (-)
Schweiz: Benchmarking (+)
USA: Evaluation generell (+), Negativbeispiel New York

Aussagen wie: Die schwedische Polizei steigert Effizienz und Sicherheit mit
RSA Security. Identity- und Access-Management-Losung von RSA Security und
Thor Technologies im Einsatz — wie sie im Internet zu finden sind, sind Augenwische-
rei.

Auch neue Steuerungsmodelle, eine neue Organisationsstruktur oder andere
Veranderungen bewirken nicht per se eine effizientere Arbeit. Entscheidend ist
die Philosophie, die dahinter steht: Polizei ist ein Personal- und Dienstleistungsun-
ternehmen, das von der Qualitat seiner Mitarbeiter lebt (und dadurch im tbrigen auch
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sehr unflexibel werden kann, weil ca. 70% der gesamten Kosten fur Personal aufge-
wendet werden und solche Firmen im Konkurrenzkampf eigentlich nicht Gberlebens-
fahig sind.

Rechtswirklichkeit und Effizienz der Uberwachung der Telekommunikation und ande-
rer verdeckter Ermittlungsmaflinahmen (MPI-Studie)

Fazit: Die Polizei kann von auslandischen Modellen lernen, aber nur, wenn sie bereit
ist, ihr eigenes Handeln permanent zu evaluieren und gleichzeitig andere For-
schungsergebnisse aus Kriminologie und Sozialwissenschaften zur Kenntnis nimmit.

Vom Ausland lernen kénnen wir vor allem, dass polizeiliches Handeln Uberprift wer-
den kann und Uberprift werden muss. Die Methoden dazu haben wir, es fehlt leider
oftmals der politische, und ab und zu auch mal der polizeiliche Wille.




