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Einleitung

., Derzeit ist die lernende Organisation in aller Munde,
und das durchaus mit gutem Grund. Aber sie ist kein All-
heilmittel. Die Menschen miissen lernen, aber sie miissen
auch ihre reguliire Arbeit effizient erledigen. (Schliefslich
tragen Pferde nicht umsonst Scheuklappen).

Henry Mintzberg et al. 1999, S. 259

»Die deutsche Sicherheitsarchitektur ist nicht in der
Gegenwart angekommen. *

Thomas Grumke und Rudolf van Hiillen 2016, S. 221

Zusammenfassung

Am Anfang stand eine Irritation iiber die formlich ins Auge springende Dis-
krepanz zwischen offiziellem Selbstverstindnis und alltdglicher Realitét; oder
um es anders auszudriicken: zwischen offentlicher Fremdwahrnehmung auf die
Organisation der Polizei und der offensichtlich zunehmend gréeren Schwierig-
keit, polizeiinterne Probleme und kritische Vorfélle in einem guten selbst-
reflexiven Vermogen auch l6sungsorientiert zu iiberpriifen und zu bearbeiten.
Dadurch wird der thematische Raum im Bereich des organisationalen Lernens
fir die Polizei gedffnet, der interessante Einblicke in die organisationalen
Strukturen und individuellen Verhaltensreaktionen erlaubt.

Schliisselworter

Organisationales  Lernen - Systemdenken - Achtsames  Organisieren - Prozess
des Organisierens - NSU 2.0 - Racial Profiling - Polizeigewalt - Institutionelles
Abwehrverhalten - Verdnderungs- und Wandlungsprozesse - Sicherheit - Resilienz -
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Nachhaltigkeit - Loveparade-Katastrophe in Duisburg - Amoktat in Miinchen -
G20-Gipfel in Hamburg

Miinchen, 22.7.2016 +++ [8-jdhriger Deutsch-Iraner hat im Olympia-Einkaufs-
zentrum und einem nahen gelegenen Schnellrestaurant mit einer Pistole mehrere
Schiisse abgefeuert, durch die zehn Menschen einschliefSlich des mutmaflichen
Tiiters getotet, 16 weitere teils schwerverletzt wurden +++

Am selben Tag lief die mediale Berichterstattung, wie das bei besonders
dramatischen und uniibersichtlichen gefihrlichen Ereignissen der Fall ist, heif3.
In sogenannten Livetickern wurde minuti6s tiber die Vorkommnisse rund um die
schrecklichen sich iiberstiirzenden Ereignisse in Miinchen berichtet, auch wenn
die Nachrichtenlage keine neuen Erkenntnisse lieferte.

Ich erinnere mich noch gut an den Fernsehauftritt des Bundesvorsitzenden
der Deutschen Polizeigewerkschaft (DPolG), Rainer Wendt, der in der Tages-
schau folgendes sagte: ,.Es passiert kein GrofBeinsatz der Polizei, der nicht spiter
griindlich nachbereitet wird. Manchmal passieren handwerkliche Fehler, da
wollen wir immer besser werden. Die Polizei ist eine lernende Organisation und
auch wenn ein Einsatz so gut gelaufen ist, wie dieser, sagen wir hinterher, das
Bessere ist der Feind des Guten und deshalb wollen wir noch besser werden. !
Und in der Tat steht Wendt mit seiner Aussage zu Polizeieinsitzen nicht alleine
da. «Wir sind eine lernende Organisation» heiflt es unisono aus dem Inneren des
Polizeiapparates.? Jedoch will das nicht so Recht zu der inneren Verfasstheit, den
Vorkommnissen und dem eingespielten Abwehrverhalten darauf passen. Nicht
zuletzt deshalb, weil in der jiingeren Vergangenheit die Polizei durch unlieb-
same Berichte iiber ,,NSU 2.0“-Drohschreiben, alltdgliches Racial Profiling und
Vorwiirfen von rechtswidriger polizeilicher Gewaltausiibung aufgefallen ist, die
darauf hindeuten, dass es dabei nicht blo3 um ein paar ,,schwarze Schafe* geht.
Eine gefestigte Organisationskultur trigt dazu bei, dass tiber diese unangenehmen
Dinge in der Offentlichkeit eher geschwiegen wird, als ihnen auf den Grund
zu gehen. Nicht selten wird diese ambivalente Haltung von den zustindigen
Politikern befordert, die polizeiliches Fehlverhalten nicht nur stillschweigend

! Online unter: http://www.tagesschau.de/multimedia/video/video-201993.html. Zugegriffen:
23. Juli 2016.

2Dies lidsst sich in zahlreichen positiv klingenden Leitbildern und Strategien einiger
Landespolizeien nachlesen. Exemplarisch dafiir steht die Polizeidirektion Hannover, https://
www.pd-h.polizei-nds.de/wir_ueber_uns/herzlich-willkommen-323.html. Zugegriffen: 02.
Januar 2022.
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hinnehmen, sondern fest verwurzelte und nicht zuletzt deshalb problematische
Denk- und Verhaltensmuster bisweilen sogar vollig auBer Acht lassen.

Im selben Jahr im Sommer las ich auch die Reportage von Asne Seierstad
iiber die Hintergriinde des Massenmordes von Anders Behring Breivik auf
der norwegischen Insel Utgya, die zu einem internationalen Bestseller wurde.
Gewissermallen verfestigte sich beim Lesen der Gedanke, ein Buch iiber die
Polizei als lernende Organisation zu schreiben. Nicht nur die Polizeidirektion
Oslo war nach Seierstad alles andere als vorbereitet auf diese unerwartete Ein-
satz- und unklare Gefidhrdungslage: ,,So gut wie nichts an der Vorgehensweise
der Polizei Oslo deutete darauf hin, dass Norwegen gerade einem Terrorakt zum
Opfer gefallen war und mit weiteren Angriffen zu rechnen hatte. (Seierstad,
2016, S. 301). Die Polizei wirkte durch planloses Verhalten sehr unprofessionell,
obwohl das Regierungsviertel im Herzen der Hauptstadt in Schutt und Asche
gelegt wurde. Hinzu kam, dass Norwegen zu der Zeit iiber einen einzigen Polizei-
hubschrauber verfiigte — ein Land mit schitzungsweise rund 150.000 Inseln!
Die Vorkommnisse folgten eisern Murphys Gesetz?, dass alles, was schiefgehen
kann, auch schiefgehen wird. Es gab keine einheitlichen Standardablédufe zur Ein-
berufung von Personal, es wurden Ressourcen, die zur Verfiigung standen, nicht
genutzt und diverse intraorganisationale Mingel in der kooperativen Zusammen-
arbeit gemacht.*

Diese sehr tragischen Vorkommnisse und die verbreitete Gefiihlslage einer
Diskrepanz zwischen Selbstverstindnis und Fremdwahrnehmung, weckten
das Interesse an einem Buch iiber die Polizei als lernende Organisation und
erzeugten schon aus sich heraus weitere Fragen: Kann eine Organisation {iber-
haupt lernen und was unterscheidet sie von einer nicht lernenden Organisation?
Welche Rolle spielt der im Wesentlichen gut strukturierte aber grof3tenteils starre
Aufbau der Biirokratie mit vorgegebenen linearen Ablauf auf den Lernprozess?
Und konnen polizeiinterne Regeln, formale Verfahrensabldufe, hierarchische

3Murphys Gesetz (»Murphy’s law«) geht auf den US-amerikanischen Ingenieur Edward A.
Murphy jr. zuriick und ist ein angenommener Grundsatz, wonach alles, was nur moglich
ist, schiefgeht (» Anything that can go wrong will go wrong «).

4Am 22. Juli 2011 totete Anders Behring Breivik in Oslo und auf der achtunddreiBig Kilo-
meter entfernten Insel Utgya insgesamt 77 Menschen. Wie das geschehen konnte, ist nach
dem Autor zwingend auch auf den organisationalen Zustand der Polizei zuriickzufiihren,
der Riickschliisse tiber die polizeiliche Einsatzbereitschaft und Handlungsfihigkeit im
Ernstfall zuldsst. Namlich wie man auf nicht alltdgliche und unerwartete Ereignisse dieser
Tragweite reagiert hitte miissen und wie tatsdchlich nur reagiert werden konnte. Seierstad,
A. (2016). Einer von uns. Die Geschichte eines Massenmérders. Ziirich und Berlin: Kein &
Aber.
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Positionen, Dienstvorschriften und so weiter, gepflegte und oftmals unanfechtbare
Denk- und Verhaltensmuster reale komplexe Vorgénge besser erkldren und 16sen,
die eher organisationalem Lernen zugeschrieben werden?

Mein sozialwissenschaftlicher Ansatz in diesem Buch ist folgender: In der
interdisziplindren Beschéftigung der Polizei als lernender Organisation geht es
immer um menschliches — soziales — Verhalten, die Handlungsmoglichkeiten
wie Chancen und Risiken in sich bergen. Menschen stehen im Mittelpunkt des
Buches, die Organisationprozesse im Dienst der Sicherheit gestalten. Sie sind
es, die an beliebigen Stellen der Organisation der Polizei zum Prozess beitragen
konnen. Und wer konnte einen Verdnderungsprozess besser beeinflussen als der
Polizist auf der Strale, der im Mittelpunkt der Auseinandersetzung steht? (vgl.
Mintzberg et al., 1999, S. 206; vgl. Wilson, 1978).

Ganz im Sinne des organisatorischen Verstindnisses nach Karl Weick (1985),
befasst sich organisationales Lernen in diesem Buch weniger mit statischen
Gebilden (wie Organisationen), sondern vielmehr mit ihren aktiven Organisations-
prozessen in den verschiedensten polizeilichen Handlungsfeldern, die einem steten
dynamischen Wandel ausgesetzt sind. Wie die Polizei als Organisation in einer
schnelllebigen Zeit mit neuen Informationen, Systemgrenzen {iberschreitenden
(Entgrenzung) Gefahren und Risiken, kurzum mit dem Wandel des sicherheits-
politischen Umfelds umgeht, verrit viel iiber ihr kulturelles Selbstverstindnis, ihre
gesellschaftliche Rolle und institutionelle Verfasstheit.

Dabei begreife ich in normativer Hinsicht die Polizei als eine Organisation,
welche eine lebendige demokratische Gesellschaftsordnung vor Schicksals-
schldgen versucht zu bewahren. Ob es ihr gelingt hingt davon ab, in welchem
MaBe die Polizei als lernende Organisation dafiir Sorge trigt, dass die
verfassungsgemife freiheitlich demokratische Grundordnung nicht beschidigt
wird. An diese Uberlegungen lassen sich die sicherheitsrelevanten Begriffe —
Sicherheit, Gefahr und Risiko — ankniipfen, mit denen ein vielschichtiger und
komplexer Raum geoffnet ist, der interessante Einblicke unserer individuellen
sowie gesellschaftlichen Verhaltensweisen zulésst.

Gewiss ist der Themenkomplex {iber lernende Organisationen und
organisationales Lernen nicht neu und erste Uberlegungen dazu lassen sich Jahr-
zehnte zuriickdatieren. Jedoch ist der interdisziplindre Zugang durch die Linse
der Systembetrachtung auf das Anwendungsfeld einer verschlossenen Sicher-
heitsbehorde wie der Polizei alles andere als gut beleuchtet. Diesen ,.Blinden
Fleck® auf der organisationssoziologischen Landkarte der Wissenschaften will
das Buch aufhellen. Es will sozusagen als »Beobachter zweiter Ordnung« den
,.Blinden Fleck* des Beobachters erster Ordnung, wie es der Kybernetiker Heinz
von Forster nannte, aufhellen (von Foerster, 1993, S. 65).
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Es ist nicht mein Ziel gewesen, den fortwihrenden Aktualisierungsdruck von
realititsfremden Managementkonzepten in der Organisations- und Management-
literatur zu stirken.> Angesicht der dynamischen Qualitit des polizeilichen
Organisierens von Sicherheit, bin ich mir der groflen Herausforderung, die das Buch
an die machtvolle Institution der Polizei als lernende Organisation stellt, bewusst.
Organisationale Transformationsarbeit ist aufwendig und langfristig bzw. voraus-
schauend angelegt. Soziale Wandlungsprozesse werden auch in der Polizei nicht
konfliktfrei ablaufen. Daher wiinsche ich den Fiihrungskriften und polizeilichen
Praktikern unter den Lesern, dass sie das Buch als reflexive Lernunterstiitzung auf-
fassen, man konnte auch von Lernprovokation sprechen, woraus neue faszinierende
Gedanken und Folgerungen fiir die praktische Umsetzung resultieren kénnen.

Um den Anspruch auch einzulosen, anwendungsorientierte Theorieansitze aus
den unterschiedlichsten Disziplinen heraus mit den vielfiltigsten polizeilichen
Handlungspraxen zu verkniipfen und damit einen Verinderungsprozess innerhalb
der Polizei auch aktiv anzustof3en, ist das Buch in fiinf Teile untergliedert:

Teil I Hier geht es um grundlegende Fragen organisationalen Lernens.
Sind real existierende Organisationen {iberhaupt lernfihig? Wie muss
eine Organisation gestaltet und gedacht werden, dass ihr die Fihigkeit zu lernen
zugeschrieben wird? Welche Lernhemmnisse konnen dabei in der Praxis auf-
treten und wie sind sie zu iiberwinden? In der Bewiltigung ihrer vielfiltigen
alltidglichen Aufgabenwahrnehmung lassen sich polizeiliche Einsatzlagen grund-
sétzlich in drei Arten — einfache, komplizierte und komplexe — unterscheiden, das
polizeiliches Handeln erforderlich macht. Dabei steht der polizeitaktische Umgang
mit komplexen Problemkonstellationen, iibergreifenden Risiken und daraus ent-
stehenden Unsicherheiten im Vordergrund, was es dabei zu beachten gilt und
welche Fehler im Umgang mit dynamischen und komplexen Einsatzlagen auftreten
konnen. Dazu wird eine auf polizeiliche Handlungspraxen iibertragene Gefahren-
und Risikosteuerung vorgestellt. In einem gemeinsamen systemtheoretischen und
kybernetischen Bezugsrahmen aus akteurszentrierten und organisationstheoretischen
Ansitzen werden drei hybride Schliisselkonzepte fiir das Lernen in der Organisation
der Polizei vorgestellt, die organisationales Lernen (Argyris & Schon, 1978, 1996),
Systemdenken (Senge, 1990) und achtsames Organisieren (Weick & Sutcliffe, 2001)
zu zentralen Merkmalen einer lernenden Organisation verkniipfen.

SKritische Stimmen weisen etwa darauf hin, dass Konzepte wie das der ,JLernenden
Organisation* und ihr wandlungsorientiertes Management oftmals weder in tragfihige Hand-
lungskonzepte noch zum Erfolg der geplanten Verdnderungsmafinamen fiihrten (Kiihl, 2015).
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Teil II Dieses Kapitel fiihrt ein in die gesetzlichen Grundlagen sowie einheit-
lichen Regelungen fiir polizeiliche Handlungskontexte, die sich in Polizeidienst-
vorschriften (PDV) und Leitfdden (LF) ausdriicken. Weiter gibt es eine kurze
Einfiilhrung in die organisationalen Strukturen, Abldufe und Funktionen in der
Organisation der Polizei. Dabei wird u. a. unterschieden zwischen Allgemeiner
Autfbauorganisation (AAO) und Besonderer Aufbauorganisation (BAO) sowie
Einsatz- und Fiihrungsstiben.

Teil 111 Zirkuldre (analoge wie digitale) Kommunikationsprozesse als heraus-
gehobene Aspekte der Polizeiarbeit und Organisationskultur, die weit {iiber
eine sprachliche Verstindigung hinaus gehen, sind zentraler Bestandteil dieses
Kapitels. Im reflexiven Vermogen dariiber besteht die Chance, iiber die Folgen
des eigenen polizeilichen Handelns nachzudenken. Ob wihrend polizeilichen
Routinetétigkeiten oder besonderen Einsatzlagen, der kommunikative Aspekt ist
der zentrale Dreh- und Angelpunkt fiir ein erfolgreiches Einsatzhandeln. Gelingt
Kommunikation, kann sie Vertrauen in die Fiihrung sowie im polizeitaktischen
Vorgehen transportieren. Eine gestorte Kommunikation kann hingegen gegen-
seitige Schulzuweisungen, eskalierende Konfrontationen und gewalttitige Aus-
einandersetzungen hervorbringen.

In dem MaBe wie es der Polizei gelingt, mit externen Stakeholdern, des
polizeilichen Gegeniibers, sich situationsgerecht zu verstindigen, ist folglich
ein dominierender Einflussfaktor fiir die erfolgreiche Bewiltigung von Einsatz-
situationen. So kann eine intensive Kommunikation in Beteiligungsverfahren
mit den von polizeilichen Mafinahmen betroffenen Biirgern das Verstindnis fiir
notwendige polizeiliche Planungs- und Entscheidungsprozesse fiir den Einsatz
erhohen (Kiippers, 2020).

Teil 1V Dieses Praxiskapitel beschreibt das operative Handeln anhand von drei
polizeilichen Einsatzlagen: Loveparade in Duisburg 2010, Amoktat in Miinchen
2016 und G20-Gipfel in Hamburg 2017. Das lageangepasste polizeitaktische Vor-
gehen wird im Vorfeld (Planung) und wihrend der Einsatzlage (Handlungen und
Ereignisse) in einen systemischen Zusammenhang gebracht und exemplarisch
analysiert.

Teil V Im letzten Teil werden retrospektiv und mithilfe der theoretischen Grund-
lagen mogliche Lehren aus den praktischen Fallbeispielen gezogen (Lessons
learned). Was ist aus polizeitaktischer Sicht gut verlaufen, was fehlerhaft aber
verbesserungsfiahig und was ist schlecht gelaufen und muss gedndert werden?
Eine lernende und zuverlissig agierende Organisation der Polizei bemiiht sich
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laufend um Perfektion im FEinsatzgeschehen, passt sich an geschehene Ver-
dnderungen im Lagegeschehen polizeitaktisch an und weil3, dass zu keinem Zeit-
punkt die Sicherheit als soziale Fiktion (Luhmann, 1991; Gebauer, 2017, S. 84 £.)
zu erreichen ist.

Vor diesem Hintergrund wird das grundlegende Verhiltnis von Sicher-
heit, Resilienz und Nachhaltigkeit in einem ,,Modell der nachhaltigen Sicher-
heit* zusammengefiigt und beschrieben. Vier konstitutive Kriterien — Offenheit,
Komplexititsverstindnis, Kommunikation und Partizipation und Ganzheitlichkeit
— zur Verwirklichung der Polizei als lernende Organisation runden das Kapitel ab.
Das Resiimee fasst die 10 Kapitel nochmals in fiinf Hauptanliegen zusammen.
Ein Ausblick schaut in die sicherheitsrelevante Zukunft der Polizei als lernende
Organisation und was es auf diesem Wege noch zu beachten gilt.

Leipzig, im Friihjahr 2021
Jan-Philipp Kiippers

Literatur

Argyris, C., & Schon, D. A. (1996). Organizational learning II. Theory, method, and
practice. E. H. Schein & R. Beckhard, (Hrsg.), Addision-Wesley.

Argyris, C., & Schon, D. A. (1978). Organizational learning: A theory of action
perspective. Addison-Wesley.

Gebauer, A. (2017). Kollektive Achtsamkeit organisieren. Strategien und Werkzeuge fiir
eine proaktive Risikokultur. Schiffer-Poeschel.

Grumke, G., & van Hiillen, R. (2016). Der Verfassungsschutz. Grundlagen. Gegenwart.
Perspektiven? Barbara Budrich.

Kiihl, S. (2015). Das Regenmacher-Phdnomen. Widerspriiche im Konzept der lernenden
Organisation (2. Aufl.). Campus.

Kiippers, J.-P. (2020). Biirgerbeteiligung im Fokus der Polizei. Akzeptanz und Biirgerbe-
teiligung in polizeilichen Planungs- und Entscheidungsprozessen. Moglichkeiten und
Grenzen eines schwierigen Verhiltnisses. Die Polizei, 4/111, S. 133-141.

Luhmann, N. (1991). Soziologie des Risikos. De Gruyter.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (1999). Strategy Safari. Eine Reise durch die
Wildnis des strategischen Managements. Ueberreuter.

Seierstad, A. (2016). Einer von uns. Die Geschichte eines Massenmérders. Kein & Aber.

Senge, P. (1990). The fifth discipline. The art & practice of the learning organization.
Doubleday/Currency.

von Foerster, H. (1993). KybernEthik. Merve.

Weick, K. E. (1985). Der Prozefs des Organisierens. Suhrkamp.

Weick, K. E., & Sutcliffe, K. M. (2001). Managing the unexpected. Assuring high per-
formance in an age of complexity. Wiley.

Wilson, J. Q. (1978). Varities of police behavior: The management of law and order in
eight communities. Harvard University Press.



Teil |
Grundlagen der lernenden Organisation



®

Check for
updates

Was ist eine lernende Organisation 2

Zusammenfassung

Was ist eine lernende Organisation? Um diese Frage zu beantworten, ist
es zweckdienlich, sich zunédchst mit der Frage zu beschiftigen, was eine
Organisation ist. Wir sind tagtiglich von Organisationen umgeben, die
in unserer postmodernen Welt eine immer wichtigere Rolle zu spielen
scheinen, und doch bleiben sie uns oftmals nur schemenhaft in Erinnerung.
Organisationen nehmen in einer zunehmend komplexer werdenden Welt eine
unterstiitzende Funktion ein. Mit ihrer Hilfe erreichen wir Dinge effizienter
und effektiver, die wir ohne Organisation nie oder deutlich schwerer erreichen
wiirden. Warum die Polizei als Organisation existiert, ldsst sich vor dem
Hintergrund des staatlichen Auftrags ablesen, zuverlédssig die Innere Sicherheit
und Ordnung des Landes zu gewihrleisten. In diesem Zusammenhang werden
auch Netzwerkorganisationen betrieben, in denen mehrere unterschiedliche
Institutionen in sog. Kooperations- und Kommunikationsplattformen zu einem
bestimmten Zweck miteinander kooperieren.

Ob dies gelingt und die Polizei eine lernende Organisation ist, hidngt von
den Menschen ab, die in ihr arbeiten. Organisationale Rahmenbedingungen,
wie gewachsene Strukturen und ihren routinierten Arbeitsabldufen werden
nicht unabhingig von den individuellen Denk-, Lern- und Entscheidungs-
prozessen verstanden. Sie bedingen sich vielmehr wechselseitig und kénnen
dabei Nutzen entfalten und das Lernen fordern. Sie konnen auch im Gegen-
teil das Lernen so beeinflussen, dass individuelles und organisationales Lernen
blockiert bzw. behindert wird. Das Verstindnis des Begriffs organisationales
Lernen ist demnach nur iiber seine Abgrenzung zu individuellen Lern-
prozessen zu verstehen, die als Vorbedingung fiir organisationales Lernen
anzusehen sind. Lernen ist keine Gewihr dafiir, dass auch die Organisation
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etwas lernt, — aber ohne die Offenheit des individuellen Lernens gibt es auch
keine lernende Organisation.

Schliisselworter

Lernende Organisation - Organisationales Lernen - Lernhemmnisse -
Biirokratische Organisationsprinzipien - Kooperations- und
Kommunikationsplattformen - Organisatorischer Wandel

2.1 Was ist eine Organisation

Die Polizei ist eine lernende Organisation, zumindest verspricht das die offizielle
Darstellung. Zur Vereidigung junger Polizeianwirter heifit es: ,,Als lernende
Organisation ist es unser Anspruch, im Rahmen einer professionellen Fehler-
kultur interne Abldufe und Regelungen stindig einer strengen Priifung zu
unterziehen.“! Doch kann eine von klarem hierarchischen Strukturaufbau und
biirokratisch-funktionaler Arbeitsteilung geprigte Organisation der Polizei diese
Darstellung glaubhaft vertreten? Um diese Frage zu beantworten, muss zunéchst
gekldrt werden, was unter einer Organisation zu verstehen ist.

Die meisten von uns konnen sich etwas unter einer Organisation vorstellen. Wir
werden tagtiglich — bewusst oder unbewusst — mit der Tétigkeit des Organisierens
konfrontiert oder sind als Teil in eine grofere Organisation eingebunden. Bei der
Arbeit, in der Familie oder in der Freizeit. Einige von uns haben vielleicht sogar
das Talent zum Organisieren, wiederum andere nicht. Die meisten haben ihre
ersten intensiveren Erfahrungen mit einer Organisation vermutlich im Kinder-
garten und der Schule gemacht. Einige sehen sich vielleicht auch schon Zwingen
einer Organisation ausgesetzt, beispielsweise wenn man Arger mit der Polizei?
hat oder frither nicht zur Schule gehen wollte. Auch haben sie in der medialen
Berichterstattung von einer terroristischen Organisation gehort und der von ihr
ausgehenden Gefahr von Anschlidgen in Deutschland und Europa. In anderer Hin-
sicht zeigen Organisationen ihr hissliches Antlitz, wenn sie als Machtinstrument

Bayerisches Staatsministerium des Innern. Rede des Bayerischen Staatsministers des
Innern, Joachim Herrmann, anldsslich des Festaktes zur Vereidigung von Widerrufs-
beamten der Bayerischen Bereitschaftspolizei am 27.07.2013 in Niirnberg.

2Der Einfachheit halber wird im Buch zumeist nur in der Singularform von ,,der Polizei*
gesprochen. Wenn davon gesprochen wird, sind damit die Bundespolizei sowie die
Polizeien der Lénder gleichermaf3en gemeint.
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verstanden werden, Arbeitskrifte benutzt und ausgenutzt werden oder riesige
multinationale Konzerne die Weltwirtschaft lenken und ausschlieBlich auf ihren
betriebswirtschaftlichen Vorteil bedacht handeln (Vitali et al. 2011; Morgan, 2006,
S. 401 ff.)>. Wir sehen, dass Organisationen oft ungeheuerlich schidliche Aus-
wirkungen haben konnen, auch wenn diese als unbeabsichtigte Folgeerscheinung
einer ansonsten rationalen Strategie auftreten und eine unmittelbare Bedeutung fiir
unseren Lebenszusammenhang besitzen. Auch haben wir uns wahrscheinlich schon
mehrmals iiber eine schlechte Organisation geérgert, sei es in der Warteschlange der
Postfiliale oder in der Telefonschleife zu Hause, nur um zu erfahren, dass wir an
anderer Stelle hiitten warten sollen.* Kurzum wird unser gesamtes Leben im hohen
MaBe von Organisationen und der Tétigkeit des Organisierens bestimmt, dass sogar
von einer ,,Gesellschaft von Organisationen* (Perrow, 1989) gesprochen wird.

Wir haben vermutlich eine sehr unbekiimmerte Einstellung zur Organisation,
weil sie schlecht sichtbar (intangibel) ist. Gleichwohl viele in eine Welt hinein-
geboren wurden, in der Organisationen existieren, setzen wir sie einfach voraus,
ohne sie je wirklich angefasst zu haben (vgl. Jones & Bouncken, 2008, S. 27).
Zwar sehen wir die mitunter chaotisch erscheinenden Abldufe bei schweren
Verkehrsunfillen und die Einsatzkrifte (Feuerwehr, Rettungsdienst, Notérzte
und Polizei), die im Wettlauf mit der Zeit Leben retten, doch nach welchen ein-
trainierten und handlungsleitenden Ablaufplidnen dies alles erfolgt, bleibt uns oft
verborgen. Natiirlich gibt es auch Einsitze, die nicht planbar sind, geschweige
denn es Ablaufplidne gibt, an denen sich die Einsatzkrifte orientieren konnen.
Manche Einsitze sind so unvorstellbar tragisch, dass alle zur Hilfe gerufenen
Einsatzorganisationen und weitere Behorden und Organisationen mit Sicher-
heitsaufgaben (BOS) improvisieren miissen und sich dabei auf ihr jeweiliges
Erfahrungswissen stiitzen (Abb. 2.1).

Fiir viele Menschen ist eine Organisation, die sie umgibt, wie eine Black-Box
(Abb. 2.2). Durch die Eingiinge flie3t ein Strom von Daten, Personen, Wissen und
Sachen, die in der Organisation etwas verdndern. An den Ausgingen werden die
Ergebnisse der Verdnderungen sichtbar. Was nun exakt diese sichtbaren Ergeb-
nisse verursacht haben, bleibt Auflenstehenden vielfach verborgen. Entsprechen

3Zumindest belegen dies Terabyte von geheimen Daten, die in zahlreichen investigativen
Recherchen — Panama Papers, Bahamas Leaks, Paradise-Papers — dubiose Geschiifts-
praktiken von weltweit agierenden Konzernen aufdecken. Dabei handeln sie zwar nicht
immer illegal, jedoch moralisch hochst fragwiirdig.

4Vielleicht wird man beim Dilemma der biirokratischen Organisation unweigerlich an den
Aphorismus von Kurt Tucholsky (1973, S. 72) denken: ,,Vor einem Schalter stehen: das ist
das deutsche Schicksal. Hinter dem Schalter sitzen: das ist das deutsche Ideal.*
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Abb. 2.1 Begriffliche Abgrenzung EO, BOS und BO (n. Kern, 2020, S. 17). Eigene Dar-
stellung

die Ergebnisse des Organisationsprozesses unseren eigenen Vorstellungen, sind
wir zufrieden; entsprechen sie nicht unseren Vorstellungen, suchen wir selten
nach den Ursachen. Aus Sicht des externen Stakeholders konnen wir uns einfach
von der Organisation abwenden, mit der wir unzufrieden sind. Diese Reaktion
ist einfach und nachvollziehbar. Aus der internen Sicht geben wir uns oft mit
Reparaturmafnahmen zur Problemlosung zufrieden, weil sie auf den ersten Blick
zumeist kostengiinstiger sind und schnelle vorzeigbare Resultate erwarten lassen.
Diese entsprechen jedoch in einer komplexen Umwelt nur selten den realen
Gegebenheiten, zumal Organisationen als lebende Systeme bezeichnet werden
konnen, in denen die verschiedensten Menschen nach formalen Systemen, Regeln
und Vorschriften agieren (vgl. Gebauer, 2017, S. 37).

Im Gegensatz zu dem Black-Box-Modell zeigt das White-Box-Modell in
Abb. 2.2 die Strukturen und Beziehungen des dargestellten Systems.

Ein gédngiges Verstindnis unterscheidet zwischen institutionellen,
instrumentalen/ funktionalen und prozessualen Organisationsbegriff:

1. Ein institutionelles Verstindnis von Organisation versucht Strukturen und
Prozesse von Organisationen zu verbessern. Die arbeitsteilige Institution
selbst — z. B. Krankenhiuser, Polizeidienststellen oder Unternehmen — wird
dabei untersucht, wobei die Einfliisse von auflen mit betrachtet werden.
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Abb. 2.2 Black-Box-Modell und White-Box-Modell einer Organisation mit Hervor-
hebung von Kommunikation. Eigene Darstellung

Dabei kennzeichnen drei zentrale Merkmale das institutionelle Organisations-
verstidndnis: spezifische Zweckausrichtung, geregelte Arbeitsteilung und
bestidndige Grenzen (March und Simon, 1958, S. 1 {f.; Mayntz, 1963).

2. Der instrumentale und funktionale Organisationsbegriff nimmt den Blick-
winkel des Gestalters ein. Seine organisatorischen Gestaltungsmallnahmen
haben zum Ziel Arbeitsprozesse im Sinne der Unternehmensfiihrung zu
rationalisieren. Dabei stehen verldssliche Ordnung und vorhersehbare
Stabilitdt im Vordergrund. Dies gilt fiir die Gliederung der Einheiten des
hierarchischen Geriists nach Aufgaben (Aufbauorganisation) sowie die inner-
halb dieses Rahmens ablaufenden Arbeits- und Informationsprozesse (Ablauf-
organisation). Wie konnen wir Strukturen und Prozesse so gestalten, dass
beispielsweise der Lagerist zeitsparender durch das Lager gefiihrt wird?

3. Das prozessuale Verstindnis betrachtet Organisationen auch als einen Prozess
des Organisierens, durch den ,.fortlaufende unabhingige Handlungen zu ver-
niinftigen Folgen* zusammengefiigt werden, ,,sodass verniinftige Ergebnisse
erzielt werden* (Weick, 1995, S. 11). Dies passiert unabhingig davon, auf
welcher Fiihrungsebene sie anfallen.
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Die Fachliteratur iiber Organisationsforschung, die durch Disziplinen wie der
Betriebswirtschaftslehre, Politikwissenschaft, Soziologie und Psychologie
geprigt wurde, ist umfangreich. Einen reprisentativen Uberblick iiber die zahl-
reichen auch diszipliniibergreifenden ,,Schliisselwerke® der Organisations-
forschung bietet Kiihl (2015). Als Griindungsviter der Organisationsforschung
gelten Taylor (1911) und Weber (1922). Fiir die Organisationssoziologie geben
einen Uberblick u. a. Preisendorfer, 2016; Apelt und Wilkesmann, 2015; Kiihl,
2011, Endruweit, 2004 und fiir die ,,betriebswirtschaftliche Organisationslehre*
u. a. Schreyogg und Geiger (2016), Vahs (2015), Picot et al. (2015), Jones und
Bouncken (2008) und Staehle etal. (1999). Die Arbeits- und Organisations-
psychologie ist umfassend u. a. in Nerdinger et al. (2014) und von Rosenstiel
et al. (2005) dargelegt. Dabei reichen die unterschiedlichen Zugénge zu Theorien
und Ansitzen vom Taylorismus (u. a. Taylor, 1911) iiber die Biirokratietheorie
(u. a. Weber, 1922) bis hin zur Systemtheorie (u.a. Luhmann, 2000; Parsons,
1959). Eine Vielzahl von unterschiedlichsten Wissenschaftsdisziplinen erdffnet
theoretische Anschliisse und Weiterentwicklungen von Entscheidungsprozessen
fiir Organisationstypen bzw. den verschiedensten Feldern des Organisierens.

Exkurs: Max Webers biirokratische Organisationsprinzipien (1922)

Neben den ,,Principles of Scientific Management* von Frederick W. Taylor
(1911), dem umfassenden Organisationsansatz ,,Administration industrielle
et générale, prévoyance, organisation, commandement, coordination,
controle” von Henry Fayol (1916), gehort der sogenannte Biirokratie’-
Ansatz Max Webers zu den Wegbereiten der heutigen Organisations- und
Managementforschung. Webers Ziel war hingegen nicht das Erkldren oder
Verstehen von Organisationsprozessen, sondern deren praktische Uber-
priifung und Verbesserung. Weber stellte bereits 1922 sechs Prinzipien
biirokratischer Strukturen auf, wie biirokratische Hierarchien gestaltet
sein sollten, damit Entscheidungsfindungsprozesse und Kontrolle iiber
Ressourcen effektiv gegliedert werden kann, um letztlich die Organisation
effektiver zu machen (Jones & Bouncken 2008, S. 323 ff.; vgl. Perrow 1979):

SAls Biirokratie wird hier eine Form der organisatorischen Struktur verstanden, in der
Menschen nach vorgeschriebenen Regeln standardisierte Handlungsweisen ausiiben.



2.1

Was ist eine Organisation

Basiskomponenten der biirokratischen Struktur

1. Prinzip:

2. Prinzip:

Biirokratien beruhen auf Ideen rational-juristischer
Weisungsbefugnissen und Autorititen. Weber wollte
Weisungsbefugnisse ~ von  rationalen  Uberlegungen
ableiten. Personen sind aufgrund ihrer Fahigkeiten und mit
ihrer organisationalen Aufgabe verbundenen Verantwort-
lichkeiten eingesetzt; nicht wegen sonstiger personlicher
Qualitdten wie sozialer Status, Charisma oder materieller
Wohlstand. Damit eine Biirokratie effektiv arbeitet kann,
ist es wichtig, dass der Unterschied zwischen der Position
und der Person deutlich ist. Mitarbeiter sind lediglich auf
bestimmten Positionen eingesetzt — und besitzen diese
nicht! Wir gehorchen einem Polizisten nicht deshalb,
weil er eine Uniform mit Waffe trdgt, sondern weil er qua
seines Amtes mit gewissen Machtanspriichen und Rechten
ausgestattet ist, die zu Gehorsam zwingen.

Organisationale Stellen und Rollen griinden sich auf
Fahigkeiten, Fertigkeiten und Fachkompetenzen. Dieses
eigentlich selbstverstindliche Prinzip soll zum Wohl
der Organisation, zur Verbesserung der Effektivitit und
Effizienz und nicht zum personlichen Vorteil eingesetzt
werden.

Kontrolle in biirokratische Strukturen

3. Prinzip:

Die Basis organisationaler Effektivitit ist ein klares Ver-
stiandnis fiir Verantwortungsiibernahme und Entscheidungs-
befugnisse. Diese griinden sich auf einer klaren Gestaltung
der vertikalen Autoritit (hierarchische Entscheidungs-
findung) und horizontalen Autoritét (aufgabendifferenzierte
Verantwortung). Eine konsistente Differenzierung kann
dabei helfen, Konflikte und Unklarheiten zu reduzieren.
Das Militdr — als Organisierung grofler Menschenmengen
— gilt als einer der Urspriinge der modernen Hierarchie
und ist ein Beispiel dafiir, dass in einer funktionierenden
Befehlskette stindig mit bewaffneten Einheiten verhandelt
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werden muss, um die Entwicklung von Verantwortungs-
streitigkeiten zu verhindern.

4. Prinzip:  Stellenhierarchie: Jede untergeordnete Stelle besitzt eine
tibergeordnete Stelle. Konflikte auf untergeordneten
Hierarchieebenen konnen iibergeordnete Hierarchieebenen
zur Konfliktlosung heranziehen (der Dienstweg). Auch
sind Meinungs- bzw. Entscheidungsdifferenzen zwischen
tiber- und untergeordneten Hierarchieebenen dabei zu
beriicksichtigen. Beispiele hierfiir sind das deutsche und
amerikanische Rechtssystem, indem man das Recht zum
Einspruch bei hoheren organisationalen Ebenen hat.

5. Prinzip: Regeln und Normen gestalten und kontrollieren das
Verhalten der Stelleninhaber und die Wechselwirkung
zwischen Stellen auf vorherbestimmte Weise. Die Hand-
lungslinien aus Regeln bzw. Arbeitsanweisungen sind
festgeschriebene Ablédufe zur Erreichung eines Ziels. Sie
verdeutlichen die Erwartungshaltung gegeniiber anderen
und beugen Missverstandnissen vor.

Ergdnzung in biirokratische Strukturen

6. Prinzip: Regeln, Entscheidungen und weitere administrative
Bestimmungen sollen schriftlich festgehalten werden. Sie
sind eine Art organisatorisches ,,Geddchtnis* einer Behorde
oder Unternehmung und werden zu einem offiziellen Leit-
faden, nach dem die Kontinuitdt im Ablauf gewihrleistet
wird. Nach Fortgang von Mitarbeitern konnen so Briiche
im Arbeitsablauf vermieden bzw. Verantwortung fiir Ent-
scheidungen gepriift und iiberpriift werden.

Jede Organisation besitzt Elemente der Biirokratie, die Vorteile und Nach-
teile hat. Einer der grundlegenden Vorziige ist die klare Ubersicht und
Kontrolle der Arbeitsabldufe durch die lineare mechanische Ordnung
vertikaler Weisungsbefugnisse und horizontaler Aufgabenbeziehungen.
Sie ist in ihrer Struktur weitgehend stabil, sodass die Mitarbeiter in einem
sicheren organisatorischen Rahmen Aufgaben bearbeiten, mit denen
sie die eigene spezifische Kompetenz stirken. Aufgabenfelder sind klar
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voneinander getrennt, sodass Uberschneidungen und Kompetenzkonflikte
selten vorkommen.

Was sind die negativen Folgen von biirokratischen Strukturen? Wenn
die von Weber vorgeschlagenen Prinzipien der Kontrolle in biirokratischen
hierarchischen Strukturen mit der Zeit inkonsequent befolgt oder unter-
lassen werden, wird die Organisation zu grof3 und unflexibel, die Arbeits-
und Entscheidungsprozess zu ineffektiv und ineffizient. Die Organisation
stagniert und die Kosten bzw. Folgekosten der Biirokratie steigen.

Auch kann sich ein ,blindes Vertrauen* der Autoritit von Handlungs-
weisungen und Regeln entwickeln, die negative Folgen fiir die Flexibili-
tit einer Organisation haben kann. Die Tendenz des Prozesses der
Rationalisierung in hierarchisch organisierten Biirokratien kann aus sozial-
psychologischer Sicht jedoch auch die Fiahigkeit zum Widerspruch ver-
hindern (auch bei unmenschlichen Handlungen) (u. a. Gruen, 2014; Bauman,
1989; Fromm, 1985; Arendt, 1986, 1963; Milgram, 1975, 1971, 1963).

2.2 Wieso existieren Organisationen

,Organisationen und deren Management spielen in der postmodernen Welt
eine immer wichtigere Rolle, um den wachsenden Bedarf und Anspruch an
Steuerungs- und Regulierungsfihigkeit sowie Effektivitit und Effizienz gerecht
zu werden.” (Renn et al., 2007, S. 71). Organisationen werden in einer Welt, die
in zunehmendem Male komplex ist als vorwiegend unterstiitzend dargestellt,
mit ihrer Hilfe wir Dinge erreichen, die wir ohne Organisation nie oder deut-
lich schwerer erreichen wiirden. ,,Jede Organisation hat eine Bestimmung: Einen
tieferen Zweck, der den Grund ihrer Existenz zum Ausdruck bringt* (Senge
etal., 1999, S. 344). Beispielsweise liefert uns der staatliche Auftrag der Polizei
bereits einen Hinweis auf diesen tieferen Zweck der Polizeiorganisation. Sie
ist an den gesellschaftlichen Zweck gebunden, zuverldssig die Innere Sicher-
heit und Ordnung des Landes zu gewihrleisten (vgl. Stierle et al., 2017, S. 359).
Die Organisation der Polizei existiert gewissermafen als Mittel zum Zweck, die
jedoch nicht zum Selbstzweck werden darf und sich von seinem eigentlichen
Ziel, fir Innere Sicherheit und Ordnung zu sorgen, loslost. ,,Organisations-
strukturen geben uns also eine gewisse Zuverldssigkeit und Klarheit. ,,Der
unbestreitbare Erfolg von Organisationen liege darin, dort Rationalitéit einzu-
fiihren, wo zuvor Ungewissheit herrschte. Organisation macht Probleme l6sbar.



