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VORWORT

Organisationsformen auf Zeit, vielen hauptsichlich bekannt in ihrer Aus-
prigung als Sonderkommission, sind ein flexibles Instrument der polizei-
lichen Arbeitsorganisation. Sie weisen eine erhebliche Vielfalt auf. So zihlen
z.B. Ermittlungsgruppen, Sonderkommissionen, Arbeitsgruppen, Kom-
missionen, aber auch die Besondere Aufbauorganisation zu den kriminalpoli-
zeilichen Organisationsformen auf Zeit.

Mit der Einrichtung solcher Organisationsformen auf Zeit wurden im kri-
minalpolizeilichen Arbeitsalltag bislang iiberwiegend gute Erfahrungen ge-
macht. Obwohl jede Sonderorganisation einen individuellen Rahmen besitzt
und somit ihre ihre eigene Geschichte hat, kann zur Optimierung ihrer Arbeit
auf die allgemeinen Prinzipien und Erfordemnisse des Projektmanagments
zuriickgegriffen und aus den iibereinstimmenden praktischen Erfahrungen
erfolgreich gelernt werden.

Die Studien arbeiten potentielle Schwachpunkte dieser Organisationsformen
heraus. Es handelt sich dabei im wesentlichen um folgende Problembereiche:

— personelle Besetzung

— Ausstattung

— Organisation/Informationsverarbeitung und
— Fiithrung

Der vorliegende Band beabsichtigt, Fiihrungskrifte anzusprechen und zu
sensibilisieren, weil diese iiber die Einrichtung dieser Organisationsformen
entscheiden oder als Leiter dieser Organisationseinheiten agieren.

Die Veroffentlichung gliedert sich in zwei Teile. Im empirischen Teil werden
die Ergebnisse der Untersuchungen zur Effektivitit und Effizienz von
Organisationsformen auf Zeit vorgestellt. In Teil Il werden einzelne
Dimensionen der Sonderkommissionsarbeit unter dem Gesichtspunkt der
Fithrung praxeologisch aufgearbeitet.

Die Verdffentlichung spiegelt erstmals einen umfassenden Uberblick iiber
Stirken und Schwichen sowie iiber Chancen und Gefahren kriminalpolizei-
lichen Managements von Sonderorganisationsformen wider.



Das Bundeskriminalamt hitte ohne die Unterstiitzung von Linderkollegen
dieses Projekt nicht durchfithren kénnen. Ihnen sei an dieser Stelle nochmals
gedankt.

Wir hoffen, daB die Ergebnisse der Untersuchungen einen weiteren Schritt
zur Professionalisierung kriminalpolizeilicher Ermittlungstitigkeit ermdg-
lichen.

Hans-Ludwig Zachert

Prisident des Bundeskriminalamtes
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1. Heinz Biichler, Dieter Wagner, Achim Grawert und
Anne-Katrin Fiedler:

Effektivitit und Effizienz von Organisationsformen
auf Zeit

LL Zur Problematik von Sonderorganisationsformen

Die Sonderkommission kann als eine Strukturalternative zur Bewiltigung
befristeter Aufgaben, die sich schon in vielen Fillen praktisch bewihrt hat,
gesehen werden. Thre Vorteile liegen darin, daB die fiir ein bestimmtes Pro-
blem am besten geeigneten Personen aus verschiedenen Organisationsberei-
chen ohne iibertriebene Riicksicht auf Statusfragen fiir einen bestimmten
Zeitraum zusammenarbeiten konnen. Hierdurch entsteht zeitweilig eine Art
Nebenstruktur zur herkémmlichen Organisation. Unter dem Begriff Sonder-
kommission (Soko) werden je nach zugrundeliegendem AnlaB und Bedeu-
tung eine Vielzahl unterschiedlichster Erscheinungsformen von Organisa-
tionseinheiten auf Zeit diskutiert.

Gegenstand der vorliegenden Untersuchung ist die Frage nach der Effektivi-
tit und Effizienz von Sonderkommissionen im kniminalpolizeilichen Ge-
schehen. Bei der Bewiiltigung "auBerordentlicher Ereignisse”, wie z.B. Gei-
selnahme und Entfithrung, sieht sich die Polizeiorganisation einem &uBerst
komplexen und zudem auch relativ seltenen, gleichwohl jedoch bedeutenden
Problem gegeniiber, das mit der herkdmmlichen Organisation nicht zu be-
wiiltigen ist. Hier tritt eine auf das Problem zugeschnittene, zeitlich befristete
Sonder-Organisationsform neben die bestehende Primérorganisation (PO):
die sogenannte, ,,Besondere Aufbauorganisation oder Sonderkommission
(Soko).

Sonderkommissionen werden hidufig auch zur Aufklirung besonders
schwerwiegender Taten, wie z.B. Mord, bei denen die Offentlichkeit ein
besonderes Interesse an der Aufkldrung hat, eingerichtet. Insbesondere bei
den sogenannten Mordkommissionen ist zu unterscheiden zwischen solchen
Mokos, die schon Bestandteil der Primérorganisation sind und solchen, die
insbesondere bei lindlichen Dienststellen anzutreffen sind und erst nach
Eintritt des Ereignisses als Soko ins Leben gerufen werden miissen.
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Ein weiteres Einsatzgebiet von Sonder-Organisationsformen ist die Einrich-
tung von Projektgruppen als Reaktion auf den Wandel der polizeilichen
Aufgabenstruktur.

Polizeiliche Verbrechensbekimpfung orientiert sich im repressiven Bereich
an der Kriminalitiitslage. Diese wiederum ist einerseits durch ein stindiges
Wachstum des Kriminalititsaufkommens, andererseits jedoch auch durch
eine hiufige Verlagerung der Kriminalititsbrennpunkte gekennzeichnet.
Straftiiter nutzen geschickt entstehende Chancen, sei es, daB diese durch
Verinderungen innerhalb des gesamtgesellschaftlichen Rahmens oder auf-
grund einer Kriftebindung oder -verlagerung in der polizeilichen Arbeit ent-
standen sind.

Dieser stetige, wie auch immer geartete Wandel stellt die auf Kontinuitat
ausgerichtete Organisation der Verbrechensbekimpfung vor das Problem,
sich stindig anpassen zu miissen, also gezwungen zu sein, trotz der bei der
organisatorischen Gestaltung auf Dauer angelegten Aktions- und Potential-
strukturen flexibel zu reagieren. Das Verhiltnis von dauerhaft zu erledigen-
den Aufgaben einerseits und der nur fallweise auftretenden Aufgaben an-
dererseits bestimmt das Gleichgewicht der Organisation. Ein Gleichgewicht
herzustellen bedeutet somit, sowohl der Festigung und Widerstandskraft fiir
die bestehende Struktur als auch Wandlungs- und Anpassungsfihigkeit
gegenilber Datenverinderungen in den Rahmenbedingungen Rechnung zu
tragen.

Hierbei handelt es sich derzeit insbesondere um Kommissionen, die traversal,
also querschnittbezogen zur herkdmmlichen Deliktsstruktur Aufgaben zu
lésen haben. Anzutreffen sind hier insbesondere Arbeitsgruppen, die sich mit
dem Phinomen der "Organisierten Kriminalitit" zu befassen haben. Der
gleichen Kategorie gehoren Projektgruppen an, die zur Bearbeitung beson-
ders komplexer Lagen (wie z.B. Rauschgiftszenen), bei denen die Fiihrung
einen besonderen Aufgabenschwerpunkt sieht, gebildet werden.

Daneben treten vom AnlaB her noch solche Arbeitsgruppen, deren Aufgabe
die Aufklirung von Serien besonderer Straftaten ist. Die Einrichtung von
Kommissionen des letztgenannten Typs ist darauf zuriickzufiihren, dab die
mit Serien einhergehende Koordinationsproblematik bei zugrundeliegender
Uberregionalitit und das mit Serien einhergehende Massenproblem in der
Primirorganisation nicht bzw. nur schwer zu bewiltigen wiire.
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Der Einberufung von Projektgruppen stehen neben einer Reihe von Vorteilen
auch Nachteile gegeniiber. Mattussek' hat die Nachteile fiir Sonderkommis-
sionen in seinem Beitrag besonders herausgearbeitet.

Als Vorteile wiren demnach zu sehen:

* Erfahrungskumulation

*+ Konzentrierte Ermittlungstitigkeit auf einen Fall

*  Schnelligkeit und Beweglichkeit in der Ermittlungsgestaltung

*+ Koordination und optimale Kommunikation (soviel wie

* notig - nicht mehr als notwendig)

+ Einsatz von Spezialisten und erprobtes Zusammenwirken (Teamwork)

* Ausbildung und Training von Spezialsachbearbeitern (z.B. Verhandlern,
Dokumentationskriiften)

*+ Vereinfachte/beschleunigte Zusammenarbeit mit anderen Institutionen
und Behdrden (Mitwirkung der Staatsanwaltschaft/Zusammenarbeit mit
Sachverstdndigen)

+ Effizienzsteigerung durch rationalisierende Arbeitsteilung

+ Optimale Bereitstellung, Beschaffung, Ausnutzung sachlicher und tech-
nischer Mittel (z.B. Kfz, Funk, Schreibmittel, FEM). Damit ist dem
Wirtschaftlichkeitsgebot in hohem MaBe Rechnung getragen

* AngepalBite Arbeitszeit (bedarfsorientierte Arbeitszeit abweichend von
tiblichen Dienstzeitregelungen)

Nachteile bestehen in:
* Personalabstellungen aus anderen Dienstbereichen
* Sachmittelabtretungen aus anderen Bereichen

* Mehrdienstleistungsabgeltungen nach Ende der Kommissionstitigkeiten
gehen zu Lasten der personalabstellenden Dienststellen

Mattussek, H.: Arbeit mit Sonderkommissionen, 1973, S. 542 ft.




Finanzielle Aufwendungen im Rahmen der Leistung von Kommissions-
geldern

Abstellung von Beamten zu Spezialausbildungen und Informations-
veranstaltungen (Belastung der Dienststellen)

Eigenerhaltungstendenz

Psychologische Probleme durch die Form der Abstellung (allgemeines
Negativverhalten hat Auswirkungen auf das Betriebsklima)

Bei der Abwigung dieser Vor- und Nachteile stellt sich grundsitzlich die
Frage nach der Notwendigkeit des Einsatzes von Sonderformen der Organi-
sation, also die Frage nach ihrer Effektivitat.

1.1.1. Zur Entstehung des Projektes

Der Erfahrungsaustausch in polizeilichen Gremien sowie die Sichtung der

einschligigen Literatur machten deutlich, daB der Begriff "Sonderkom-
missionen” zwar auf eine lange Tradition zuriickblicken kann, nichtsdesto-
trotz jedoch uneinheitlich gebraucht wird. Eine Klarung zugunsten einer ein-
heitlichen Sprachregelung wiire, wegen der damit verbundenen Kommuni-
kationserleichterung, wiinschenswert.

Hinzu kam das Bediirfnis aus der Praxis, Defiziten und Ungleichgewichten in
der Projektarbeit nachzugehen.

Bereits Presseauswertungen kann entnommen werden, daB die Anwen-
dungsbedingungen, also die Anlisse von Projektgruppen gestiegen sind. Thr
tatsichliches AusmaB und ihre Bedeutung wurden jedoch bislang empirisch
nicht belegt.

Abhandlungen in der allgemeinen Presse bezogen sich auf sogenannte er-
mittlungsbegleitende Berichterstattung spektakuldrer Fille, wie z.B. Ham-
mermorder, Gladbeck und der Mord zum Nachteil Sedimeyer, mit der Folge,
daB mittels der Berichterstattung offentlich Druck auf polizeiliche Ermitt-
lungen ausgeiibt wurde.




Verdffentlichungen in Fachzeitschriften bezogen sich auf die Darlegung von
Erfolgen und Mingel sowie der Forderung nach angemessener Unterstiitzung
der Soko-Arbeit.

Die Anregungen aus der Praxis sowie die dem Thema innewohnende wach-
sende Bedeutung fiir die polizeiliche Arbeit fiihrte zur Konzeption des vor-
liegenden Projektes.

1.1.2 Zweck der Untersuchung

Befragt man erfahrene Praktiker nach ihren Erwartungen hinsichtlich der
Untersuchungsergebnisse, so wird deutlich, daB weniger neue Erkenntnisse,
also bisher unbekannte Stirken und Schwichen in der Soko-Arbeit erwartet
werden, sondern in erster Linie eine systematisierende Aufarbeitung dieser
Stidrken und Schwichen erfolgen sollte.

Weitere von Kollegen geduBerte Erwartungen waren:

* zur Problemsensibilisierung bei Filhrungskriften beizutragen, und zwar
hinsichtlich des Umgangs mit Sonderkommissionen und beziiglich des
Umgangs mit Informationen aus Sonderkommissionen,

+ Umsetzungshilfen und praktische Tips zu geben,
« die Erfahrungen von Kollegen zusammenzutragen und aufzubereiten,

* zu einer geordneten, systematischen Nachbereitung von Soko-Arbeit bei-
zutragen und damit organisatorisches Lernen zu ermdglichen,

*+ den FErkenntnisgewinn in einem Organisationshandbuch fiir Projekt-
gruppen aufzuarbeiten und zugénglich zu machen,

* Probleme der Projektarbeit zu analysieren und Anregungen fiir ihre Be-
seitigung zu geben,

*+ EinfluB auszuiiben auf Entscheidungsfragen hinsichtlich der Ausstattung
mit Ressourcen und

* eine geeignete Definition der Begriffe zu erarbeiten und diese hinreichend
voneinander abzugrenzen sowie

+ zur Vereinheitlichung der Begriffsdefinitionen beizutragen.
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Nicht realistisch sind Erwartungen von Kollegen, die daran dachten,

* ein Idealbild einer Projektgruppe mit Allgemeingiiltigkeit zu entwerfen
oder

* einen Mechanismus zur Vorbeugung gegen unliebsame EinfluBnahmen
von Vorgesetzten zu entwickeln.

Einig ist man sich auch hinsichtlich des Schwerpunktes einer solchen Un-
tersuchung. Die Darstellung der Ergebnisse wird hierbei eher als Notwen-
digkeit registriert. Die Effizienz der Untersuchung wird insbesondere an der
Umsetzung der Ergebnisse gemessen werden.

1.1.2.1. Forschungsbedarf

Sieht man die vorhandene Literatur hinsichtlich der Erkenntnisse zu den
geduBerten Erwartungen durch, so wird offenbar, daB zu einzelnen Problem-
stellungen nur spérliche Erkenntnisse vorhanden sind und hinsichtlich der
Umsetzungserwartungen besonderes Augenmerk auf den Untersuchungs-
prozeB und die Forschungsstrategie gelegt werden muB. Bewertet man dar-
iiber hinaus die Hiufigkeit, mit der Ratsanwirter bisher mit der Aufgabe
betraut waren, Ausarbeitungen zu den verschiedensten Fragestellungen von
Sonderkommissionen zu erstellen, als Erkenntnisbedarf auf den Fiih-
rungsebenen, so sind dies {iberzeugende Indizien flir die Notwendigkeit einer
solchen Untersuchung.

Mit der Einrichtung von Projektgruppen hat man bislang sehr gute und auch
weniger gute Erfahrungen gemacht; einzelne Mingel, insbesondere im Be-
reich der Informationsverarbeitung und -bewertung, weisen darauf hin, daB
ein reibungsloses Funktionieren solcher Organisationseinheiten von grBter
Bedeutung ist.

Besondere Aufmerksamkeit verdient auch die Frage der organisatorischen
Anbindung von Projektgruppen an die Primérorganisation. Damit einher geht
auch die Frage des Umgangs und "Handlings" von Projektgruppen durch die
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Fithrungskrifte der Primirorganisation. So wird z.B. deutlich, daB mit der
Bildung von Projektgruppen ein Ressourcenwettkampf zwischen
Projektgruppe und Primérorganisation entsteht. Fiir die Zuweisung von
Sachmittel und Personal wurde bisher keine befriedigende Losung gefunden.
Unter Umstiinden ist eine solche Lésung wegen des immanenten Zielkon-
flikts auch nicht ohne Abstriche zu verwirklichen.

Die Gestaltung von Informationswegen und die situative Festlegung des
Umfanges des notwendigen Informationsaustausches sind weitere Fragen, die
als Schnittstellenprobleme zwischen Projektgruppe und Linie angesiedelt
werden miissen.

Neben diesen Schnittstellenproblemen zur bestehenden Organisation gilt es,
Fragen des Projektmanagements zu problematisieren. Zu nennen ist hier
insbesondere die Frage der Definition des Projektzieles, der Ressourcenaus-
stattung - hier besonders der personelle Aspekt. Personalrekrutierung, -um-
fang, -wechsel, -qualifikation sowie die Motivation sind im einzelnen zu
beachtende, wesentliche Punkte.

Die uneinheitliche Begriffsfassung und -verwendung in der Polizeipraxis
sowie das breite Spektrum der Anwendungsbedingungen sind weitere, den
Forschungsbedarf begriindende Anldsse. Hinzu kommt, wie oben erwihnt,
daB das AusmaB und die Bedeutung von Kommissionen bislang empirisch
nicht untersucht wurden. Alle bisherigen Abhandlungen beziehen sich auf
Einzelfallanalysen.

1.1.2.2. Ziele der Untersuchung

Um eine Vorstellung davon zu gewinnen, vor welchem quantitativen Hin-
tergrund sich die Diskussion bewegt, war es notwendig, zunichst eine
quantitative Erhebung zum Aufkommen von Projektgruppen fiir die Jahre
1990/91 durchzufiihren. Die sich bereits hier abzeichnenden Definitions-
schwierigkeiten erforderten die Erarbeitung einer zweckmiBigen Struktur der
Begriffe "Projektgruppe”, ,Kommission®, ,Team",  Arbeitsgruppe®,
.Sonderkommission* und ,,Besondere Aufbauorganisation”. Ziel der Unter-
suchung war es ferner, Mingel und Risiken, die die Effizienz von Sonder-
kommissionen beeintrichtigen konnen, aufzuzeigen und Losungsvorschlige
zu deren Beseitigung zu erarbeiten. Dazu war es auch erforderlich, auf den




Begriff der "Effizienz polizeilicher Arbeit" niher einzugehen. Somit wurde
das Problem. ob und mit welchem Personal- und Sachaufwand Projekt-
gruppen ihr Ziel erreichen, zum Gegenstand der Untersuchung.

Im einzelnen wurden aus dem Untersuchungsfeld "Sonderkommissionen” die
Dimensionen/Bereiche:

AnlaB/Ziele,

GroBe,

Komplexitit,

Organisation,

Fithrung,

Personal,
Information/Kommunikation,
Kontrolle,
Sachmittelausstattung und die
Rahmenbedingungen

einer niheren Untersuchung zugefihrt.

Den Autoren war klar, daB diese Selektion unter Beachtung der prinzipiell
moglichen und im Forschungsbedarf angesprochenen Aspekie unbefriedi-
gend bleiben muB. Dennoch wurde sie wegen der zeitlichen Vorstellungen
hinsichtlich der Darlegung der Projektergebnisse und aufgrund der Be-
grenztheit der Mittel, wovon auch die das Projekt bearbeitende "Soko" be-
troffen war, notwendig.

1.1.3 Begriffe und Definitionen

Nachdem in den bisherigen Ausfiihrungen Uberlegungen iiber die mdglichen
Zusammenhinge von Effektivitit und Effizienz von Projektgruppen
angestellt wurden, gilt es jetzt, der Problemstellung gemiBe Definitionen der
Begriffe zu finden. Definitionen haben zwar keinen empirischen Informa-
tionsgehalt, dennoch sind sie weder iiberfliissig noch Selbstzweck, dienen der
Klarheit in der Kommunikation und machen eine Kontrolle des For-
schungsprozesses erst moglich.




1.1.3.1. Die Projektgruppe

Ein Blick {iber den Zaun zeigt, daB auch in anderen Institutionen zeitlich
begrenzte Aufgaben durch eigenstindige Organisationseinheiten, nimlich
sogenannte Projektgruppen, erledigt werden. Eine Projektgruppe wird nach
Bleicher® definiert als

Organisationseinheit, die in Traversierung segmentierter Organisationsmuster
zeitlich begrenzte Aufgaben erfilllt, nach deren Erledigung die Orga-
nisationseinheit wieder aufgeldst wird

oder als

Organisationseinheit, die innerhalb segmentierter Organisationsmuster
herausragende Aufgabenkomplexe erledigt und danach wieder aufgeldst
wird.

Die Analyse von vielen Projekten zeigt’, daB diese Gemeinsamkeiten auf-

weisen, so z.B.:

* Projekte sind komplex,
sie liberschreiten die gewdhnlichen Organisationsformen und
sie sind einmalige Anstrengungen.

Projekte sollen ein ganz bestimmtes Resultat hervorbringen. Das Resultat
kann eine Problemldsung, eine Fallklirung, eine neue Organisation o.a.
sein.

Projekte sind zeitlich begrenzt,
d.h. mit Anfangs- und Endzeitpunkten, wobei verschiedene Phasen
durchlaufen werden. Bei Sonderkommissionen lassen sich die folgenden
vier Grobphasen unterscheiden:

Griindungsphase

Realisations-/Arbeitsphase

Auflésungsphase
— Nachbereitungsphase.

Der Projektcharakter dndert sich von Phase zu Phase. Die Nahtstellen
zwischen den Phasen konnen klar getrennt sein und ggf. durch formelle

Bleicher, K.: Modelle der Organisation, 1980, S. 13 fT.

Kummer, W. u.a.: Projektmanagment, 1991, S. 13 T.




Bewilligungsschritte zu Beginn einer neuen Phase und/oder "Meilenstein-
Konferenzen" am Ende der vorhergehenden Phase eingeleitet bzw.
abgeschlossen werden. Die inhaltlichen Anforderungen verindern sich
ebenso wie das Aktivititsniveau von Phase zu Phase.

+ Projekte sind mit Unsicherheiten beziiglich Zeit und Kosten verbunden.
Die Unsicherheit nimmt mit zunehmender Projektdauer ab.

* Projekt-Aufholkosten steigen mit zunehmender Projektdauer exponentiell
an. D.h., daB eine gute Kontrolle von Anfang an Geld (und Nerven) und
Nacharbeit spart, sofern der Kontrolle auch KorrekturmaBnahmen folgen.

* Projekte sind bedrohlich..., falls nicht gut informiert und organisiert wird.

+ Projekte sind integral (umfassend, bereichsiibergreifend, interdisziplinir)
und fithren deshalb oft zu Kollisionen zwischen Projektleiter und beste-
hender Linienhierarchie.

Aus der Aufzihlung wird deutlich, daB alle angesprochenen Projekteigen-
schaften auch bei polizeilicher Projektarbeit zu finden sind. Folglich wire zu
priifen, ob Erkenntnisse, die beim Projektmanagement gewonnen wurden, auf
das Management von polizeilichen Projektgruppen {ibertragen werden
konnen.

Um die herrschende Begriffsvielfalt fiir die weitere Diskussion zu systema-
tisieren, soll der Begriff ,Projektgruppe” als Oberbegriff der Begriffe
.Team“, , Arbeitsgruppe”, ,,Sonderkommission“ und ,Besondere Aufbau-
organisation* gesehen werden. Neben den Projektgruppen, die als Sonder-
formen der Aufbauorganisation ihre Aufgabe hauptfunktionell abarbeiten,
stehen die sogenannten Projektkollegien, die auch Kommissionen genannt
werden. Hier erfolgt die Aufgabenerledigung nebenfunktionell, d.h., die
Mitarbeiter erledigen neben der Projektaufgabe noch hauptfunktionell die
Aufgaben ihres Zustindigkeitsbereiches. Nachfolgendes Schema soll dies
nochmals verdeutlichen®.

Da eine verbindliche Empfehlung hinsichtlich des Sprachgebrauchs bei
kriminalpolizeilich eingerichteten Projektgruppen bisher nicht vorliegt, wird

4

Wagner, D. (Hg.): Handbuch der Personalleitung, Miinchen 1992.
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im empirischen Teil der Arbeit allgemein von Sonderkommissionen gespro-

chen. Damit wird dem Sprachgebrauch der interviewten Kollegen Rechnung

getragen.

Organisationsformen auf Zeit

Projektgruppen

"""" Team

Ermittlungsgruppe

Arbeitsgruppe

Projektkollegen (Kommissionen)

Sonderkommission

Besondere Aufbauorganisation

Die nachfolgende Aufarbeitung der verschiedenen Begriffe soll insoweit eine

Regelungsnotwendigkeit verdeutlichen.




1.1.3.2. Zu den Begriffen ,Team“, ,Ermittlungsgruppe®, , Arbeits-
gruppe”, ,Sonderkommission* und ,,Besondere Aufbauorga-
nisation*

Der Begriff "Sonderkommission” wurde von mehreren Autoren bereits einer
niheren Betrachtung unterzogen’. Eine umfassende Aufarbeitung findet sich
bei Stein®, der iiber eine Begriffsanalyse in der Literatur zur Auffassung
gelangt, daB allen Definitionen von "Sonderkommission” die Reaktion auf
auBergewdhnliche Ereignisse zugrundeliegt, auf die die Polizei mit einer
personellen und materiellen Schwerpunktbildung reagiert. Bezieht man sich
ausschlieBlich auf diese beiden Abgrenzungskriterien, so finden sich in der
Realitiit eine Reihe von Beispielen, in denen beide Merkmale vorhanden sind,
jedoch nach dem iiblichen Sprachgebrauch einerseits nur ,,Ermittlungsteams/-
gruppen® und andererseits gar ,,Besondere Aufbauorganisationen® vorliegen.
Daraus 4Bt sich schlieBen, daB die Merkmale "auBergewdhnliches Ereignis”
und "Schwerpunktbildung” notwendige, aber noch nicht hinreichende
Bedingungen fiir eine Sonderkommission darstellen. Sie charakterisieren
vielmehr jede Sonderorganisationsform auf Zeit.

Im polizeilichen Sprachgebrauch erdffnet sich zugleich ein ganzes Spektrum
von Begriffen, die regional differenziert gebraucht werden. Mit anderen
Worten: die Verwendung der Begriffe erfolgt in der Praxis uneinheitlich. Es
handelt sich hierbei um die Begriffe , Ermittlungsteam/-gruppe®, , Arbeits-
gruppe”, ,.Sonderkommission* und ,Besondere Aufbauorganisation™. Als
Gemeinsamkeit weisen diese Organisationsformen eine zeitlich befristete Le-
bensdauer und Schwerpunktbildung auf.

Der zunichst untemommene Versuch, den Begriff "Sonderkommission™ flir
alle Formen einer eigenstindigen Projektorganisation im Polizeibereich zu

Miiller, G.: Zur Organisation einer Mordkommission, 1976, S. 44 I, Matussek,
H.: Arbeit mit Sonderkommissionen, 1979, S. 542 {T.; Lilie, D.: Die Sonderkom-
mission, 1985, S. 114 und Ellermeyer, L.: Arbeit mit Sonderkommissionen, 1989,
S. 179 fT.

Stein,W.: Die Bildung besonderer Aufbau- und Ablauforganisationen, 1991,
S. 21 fT.




belegen, scheiterte in Diskussionen mit Polizeipraktikern an der dort tradier-
ten Vorstellung des Begriffes. Die Sonderkommission ist demnach eine der
gewihlten Definition entsprechende Organisationsform auf Zeit, die eine
eigenstindige Aufbauorganisation mit mindestens zwei Hierarchieebenen
aufweist, also auch hinsichtlich ihrer GroBe Mindestanforderungen stellt.

Interpretationsunterschiede gibt es in der Praxis bei Ermittlungsteams ebenso
wie bei den Ermittlungsgruppen dergestalt, daB sie einerseits synonym als
kleinere eigenstindige Organisationseinheiten mit eigener Filhrung gesehen
werden, andererseits das Team als arbeitsmiiBige Schwerpunktbildung in
einer bestehenden Organisationseinheit - wie z.B. einem Kommissariat - gilt.
Bei der ersten Begriffsbestimmung ist somit die Grdfle das einzige
Abgrenzungskriterium gegeniiber der néichstgroBeren Sonderkommission
oder Arbeitsgruppe. Bei der zweiten Begriffsbestimmung, die der weiteren
Ausarbeitung zugrundegelegt wurde und mit dem Teambegriff der
Organisationslehre iibereinstimmt, wird deutlich, daB unter Ermittlungsteams
Arbeitsformen in bestehenden Organisationseinheiten, also ohne
eigenstindige Fithrung und Sachmittelausstattung, verstanden werden.

In Anlehnung an den in der Polizei gepflegten Sprachgebrauch sowie unter
Beriicksichtigung von Erkenntnissen aus den Organisationswissenschaften
soll hier unter einem Ermittlungsteam ein Arbeitsteam, das innerhalb einer
bestehenden Organisationseinheit konzentriert an einem bestimmten Auf-
gabenkomplex arbeitet, verstanden werden. Das Ermittlungsteam ist somit
keine selbstindige Organisationseinheit.

Neben den Teams stehen die sogenannten Ermittlungsgruppen, die als
kleinste eigenstindige Organisationsformen gesehen werden. Sie besitzen
gegenilber dem Team eine eigenstindige Leitung und Sachmittelausstattung.
Ermittlungsgruppen sind in aller Regel Organisationseinheiten mit nur einer
Hierarchieebene. Dem Leiter der Ermittlungsgruppe unterstehen also die
Mitarbeiter direkt, was allerdings nicht ausschlieBt, daB auch bei dieser
Organisationsform einzelne Ermittlungsabschnitte gebildet werden knnen.

Bei dem Begriffspaar Arbeitsgruppe und Sonderkommission handelt es sich
insoweit um Synonyme, als beide Formen eine eigenstindige Fithrung besit-
zen und eine personelle und materielle Schwerpunktbildung vorliegt. Hin-
sichtlich der GroBenordnung geht man hier von Organisationseinheiten mit
mehr als 10 Mitarbeitern aus. Unterschiede werden bei diesem Begriffspaar
hiufig hinsichtlich des Bearbeitungsgegenstandes sowie der zeitlichen Dauer
der Aufrechterhaltung dieser Einrichtung gemacht. So werden Pro-




jektgruppen, die administrative Probleme der Grundorganisation zu lésen
haben, hdufig schlicht Arbeitsgruppen genannt. Allerdings werden unter
Arbeitsgruppen auch Organisationseinheiten mit kriminalpolizeilicher Auf-
gabenstellung verstanden, sofern die zu bewiltigende Aufgabe zu einer
Daueraufgabe zu werden droht. Somit existieren fiir den Begriff der Ar-
beitsgruppe mindestens drei unterschiedliche begriffliche Zuweisungen.

Auch bezilglich des Begriffspaares Sonderkommission und Besondere Auf-
bauorganisation sind unterschiedliche Vorstellungen auszumachen. Einer-
seits wird der Begriff ,Sonderkommission” mit dem Begriff "Besondere
Aufbauorganisation” (BAO) gleichgesetzt. Andererseits wird die Sonder-
kommission als ein Teil der BAO gesehen. Eine Bereinigung findet hier
derzeit dergestalt statt, daB der Abschnitt ,Sonderkommission” innerhalb
einer BAO kilnftig als Abschnitt "Ermittlungen” bezeichnet wird.

Es bedarf nicht allzu groBer Phantasie, sich auszumalen, daB bei der Vielfalt
der derzeit gingigen Definitionen der 0.a. Organisationseinheiten zumindest
Verstindnisprobleme auftreten.

Eine weitere Unsicherheit wird durch den Gebrauch des Begriffes
"Kommission" erzeugt. Der Begriff "Kommission" wird im polizeilichen
Sprachgebrauch hiufig auch synonym fiir den Begriff ,Sonderkommission™
verwendet. Hinweise hierauf ergeben sich bei Marussek und Magulski.

Matussek’ definiert den Begriff "Kommission" wie folgt:

"(...) Die Kommission (...) ist eine spezielle Organisationseinheit mit perso-
neller und materieller Schwerpunktbildung in der polizeilichen Arbeit mit
dem Ziel, bestimmte, auBergewshnliche kriminalpolizeilich relevante Er-
eignisse konzentriert zu bearbeiten.”

Magm'skf" versteht unter dem Begriff ,, Kommission™:

"eine gegliederte Einsatzform, die stindig besteht oder zeitlich begrenzt
aufgestellt wird zur Bewiltigung besonderer kriminalpolizeilicher Lagen.”

Die PDV 100’ versteht unter Sonderkommissionen:

Matussek. H.: Arbeit mit Sonderkommissionen, 1979, S. 542 {I.
Magulski, R.: Fallbeurteilung, 1982.

Stein,W.: Die Bildung besonderer Aufbau- und Ablauforganisationen, 1981,
S.21 ff.




"Funktionseinheiten, die meist im Rahmen der Kriminalititsbekdmpfung zur
Bearbeitung einer herausragenden Straftat oder einer Straftatenserie gebildet
werden."

Sie unterscheiden sich von anderen Kommissionen dadurch, dabB sie

*+ in keinem Organisationsschema nach personeller Besetzung oder Aus-
stattung vorgeplant sind;

+ von Fall zu Fall in Anpassung an den AnlaB aus Kriften der unter-
schiedlichsten Organisationseinheiten zusammengesetzt werden.

Klink/Kordus'® definieren den Begriff "Sonderkommission” wie folgt:

"Sonderkommissionen sind temporir eingerichtete Organisationseinheiten
der Kriminalpolizei zur personellen und materiellen Schwerpunktbildung
zum Zweck der effizienteren Bewiltigung der Lage. Es handelt sich um
Organisationsformen im Ein-Liniensystem, die als einziger oder einer von
mehreren Abschnitten einem Polizeifiihrer unterstellt sind. Abschnittsleiter ist
der dem Polizeifilhrer nachgeordnete Soko-Leiter."

Eine Abgrenzung zwischen den Begriffen ,Kommission* und , Sonderkom-
mission* wird hdufig in der zeitlichen Begrenzung von Sonderkommissionen
gesehen. Kommissionen sind dariiber hinaus hinsichtlich ihrer Organisation
und ihrer personellen Besetzung bereits geplant. Unter Kommissionen ver-
steht man einerseits also fiir den Bedarfsfall bereits vorbereitete und geplante
Projektgruppen, die dann stindig zusammenarbeiten. Dagegen wird in den
Organisationswissenschaften der Kommissionsbegriff fiir zeitlich befristete
Organisationsformen, in denen nebenamtlich zusammengearbeitet wird,
verwandt. Die Praxis des Einsatzes von Sonderkommissionen zeigt
zudem, daB insbesondere das Planungselement - auch bei
Sonderkommissionen, und dort insbesondere fiir die Logistik - eine Rolle
spielt, also nicht zur Abgrenzung geeignet ist. Vergleicht man die
Definition von Klink/Kordus mit der von Matussek, so fillt auf, daB die
ersteren zwischen "nur Soko" und ,Soko* als Abschnitt einer BAO
unterscheiden. Matussek geht auf diese Unterscheidung nicht weiter ein.

' vgl. Klink, M. / Kordus, S.: Kriminalstrategie - Grundlagen polizeilicher Ver-

brechensbekdmpfung, 1986.




Gemeinsam ist allen Begriffen, daB sie

+ eine zeitliche Begrenzung von Projektgruppen,

* eine materielle und personelle Schwerpunktbildung sowie
+ die Konzentration auf bestimmte Ereignisse

beriicksichtigen.

In Abgrenzung zum Ermittlungsteam wurde bereits deutlich, daB zu den dort
vorliegenden Kriterien eine Eigenstindigkeit, die sich u.a. durch eigene
Fithrung #uBert, hinzutreten muB. Klink/Kordus formulieren diese Eigen-
stindigkeit, indem sie von Organisationseinheiten sprechen, Matussek spricht
gar von speziellen Organisationseinheiten. Offen lassen diese Definitionen
die Frage, inwieweit die bestehende Struktur der Primdrorganisation Einflu
auf die Bildung von Sonderkommissionen hat. Wegen der
situationsspezifischen Organisationsstruktur der Polizei kommt es hédufiger
vor, daB einerseits Dienststellen zur Bewiiltigung bestimmter Ereignisse auf
bestehende Strukturen der Primirorganisation zuriickgreifen konnen, ande-
rerseits Dienststellen zur Bewiltigung der gleichen Problematik Sonder-
kommissionen einrichten milssen. Es wird somit deutlich, daB die Struktur
der Primdrorganisation ausschlaggebend fiir die Frage der Einrichtung von
Sonderkommissionen wird. Unter Beriicksichtigung aller oben diskutierten
Aspekte wurde im Rahmen einer Expertenrunde vorgeschlagen, den Begriff
"Sonderkommission” wie folgt zu definieren:

Eine Soko ist eine zeitlich begrenzt eingerichtete Organisationseinheit
mit einer mindestens zweigliedrigen Organisationsstruktur, welche unter
eigener Filhrung die Bewiiltigung herausragender oder komplexer
polizeilicher Probleme zur Aufgabe hat, die in der bestehenden
Primiirorganisation nicht befriedigend gelost werden konnen.

Der Begriff "Sonderkommission" orientiert sich somit sowohl an ihrer GréBe,
als auch an den Kriterien:

= FEigenstindigkeit reprisentiert durch eigene Filhrung,
+ zeitliche Begrenztheit und

+ einer, die bestehende Organisationsstruktur sprengenden Aufgabenstel-
lung.
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Anlisse zur Bildung einer Soko kénnen folglich sein:

* Einzelereignisse wie z.B. Mord, Geiselnahme, Entfilhrung, Katastrophen
u.a.m.,

* Serien von besonderen Straftaten und

* komplexe Lagen, die mit der PO (Primidrorganisation) nicht ausreichend
bewiltigt werden kénnen (Schwerpunktbereiche).

Die gewihlte Definition hat zur Folge, daB eine BAO als Spezialfall einer
besonders gegliederten und beziiglich der GréBenordnung umfangreichen
Sonderkommission gesehen wird. Sie macht zugleich deutlich, daBl jede
Sonderkommission eine Besondere Aufbauorganisation ist.

Es soll hier keineswegs einer kiinstlichen Differenzierung der Begriffe das
Wort geredet werden, im polizeilichen Sprachjargon ist im Gegensatz zum
Sprachgebrauch in der Offentlichkeit (Medien) eine solche Differenzierung
jedoch festzustellen.

Da die Gliederungstiefe wiederum von der GréBe und die GréBe von der
Aufgabenstellung abhiingt, ist somit die GroBe der Projektgruppen indirekt
ein wichtiges Unterscheidungskriterium fiir die Bezeichnung der Projekt-
gruppen.

Problematisch wird, wie gezeigt, der Versuch, eine Abgrenzung zwischen
den Begriffen "Sonderkommission" und "Besondere Aufbauorganisation” zu
ziehen. Hier kdnnen in beiden Fillen griBere Projektgruppen mit mehrstufi-
gem Aufbau vorliegen. Auch die hidufig beschworene Gemengelage von
Strafverfolgung und Gefahrenabwehr sowie eine aktuell anstehende Lage-
bewiltigung oder eine vom Umfang her gréBere Komplexitiit bei den Beson-
deren Aufbauorganisationen sind nur unscharfe Kriterien.

Auch Sonderkommissionen haben hiufig den Aspekt der Strafverfolgung und
der Gefahrenabwehr zu beriicksichtigen. Ebenso kann bei Sonderkom-
missionen eine aktuell anstehende Lagebewiltigung und eine erhebliche
Komplexitit vorhanden sein.

Hinzu kommt der situative Aspekt, daB fiir kleinere Bundeslinder eine Pro-
jektgruppe von 20 - 30 Mitarbeitern bereits eine Besondere Aufbauorganisa-
tion darstellt.

Eine Grauzone, die wohl auch weiterhin bestehen wird, lieBe sich durch eine
Katalogisierung aller Einrichtungsanlisse, in denen eine Projektgruppe als
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"Besondere Aufbauorganisation” bezeichnet wird, beheben. Eine solche enu-
merative Aufzihlung hitte allerdings den Nachteil, daB sie anlaBbezogen
fortzuschreiben wiire.

Die semantische Auslegung des Begriffs "Besondere Aufbauorganisation”
legt nahe, den Begriff als Dach synonym zu dem Begriff ,,Projektgruppe™ zu
belegen. Denn das Komplement zur "Besonderen Aufbauorganisation" wire
die "Allgemeine Aufbauorganisation". Somit miiBten alle Organisationsfor-
men auBerhalb der "Allgemeinen Aufbauorganisationen” unter dem Dach
"Besondere Aufbauorganisation” zusammengefaBt werden: Diese Ldsung
wiirde jedoch den bisherigen Sprachregelungen noch eine weitere hinzufii-
gen.

Bei der Begriffsfindung ergeben sich Zielkonflikte sowohl innerhalb des
polizeilichen Sprachgebrauchs, als auch zwischen polizeilichem Sprachge-
brauch und dem der Organisationslehre. Eine Entscheidung zugunsten einer
Definition wird immer Befremden bei Anhingern der zweiten oder dritten
Begriffsauslegung auslosen.

Die Begriffsauslegung erfolgt derzeit in der Praxis nach der GroBe der
Projektgruppe und der Gliederungstiefe einerseits sowie dem AnlaB der Pro-
jektgruppe andererseits.

So wohltuend eine begriffliche Differenzierung fiir die Verstindigung auch
sein mag, so verwirrend konnen die Folgen hinsichtlich einer unsachgemiiBen
Nutzung sein.

In polizeilichen Gremien sollte deshalb dariiber nachgedacht werden, ob und
inwieweit die Begriffe , Ermittlungsgruppe”, ,Sonderkommission® und
.Besondere Aufbauorganisationen” voneinander abgegrenzt und bereinigt
werden sollen.

Es wird empfohlen, die Begriffe zu definieren und die Definitionen in die
PDV aufzunehmen.

Die Begriffswahl darf jedoch nicht dariiber hinwegtiuschen, daB Probleme
des Projektmanagements nicht der Sonderkommission allein vorbehalten
sind, sondern vielmehr in allen Formen der Projektorganisation in unter-
schiedlichster Komplexitiit aufireten kénnen.

Die Untersuchung zeigt, daB es eine Verkennung der Situation wire, bei
kleineren Projektgruppen (Ermittlungsgruppen) von problemlosen Gebilden
auszugehen.




1.1.3.3. Zu den Begriffen Effektivitit und Effizienz

Hinsichtlich der Bedeutung der Begriffe ,Effektivitit® und ,Effizienz*
scheint nicht nur in der Praxis Verwirrung vorhanden zu sein, auch in der
Literatur werden diese Begriffe hiufig synonym oder hinsichtlich der hier
zugrundegelegten Bedeutung reziprok verwandt. Nach Welge/Fessmann''
kennzeichnet der Begriff "Effektivitit" nur die grundsdtzliche Eignung einer
(organisatorischen) MaBnahme oder eines (organisatorischen) Zustandes, ein
angestrebtes Ziel zu erreichen. Es handelt sich hier in praxi also um eine
Frage der Auswahl von Organisationsformen. Die Frage der Organisa-
tionswahl ist eine der bedeutendsten organisationspolitischen Entscheidun-
gen. Sie wird in der Regel jeweils in einer spezifischen Situation getroffen.
Die Situation wird dabei bestimmt von einer Vielzahl organisationsinterner
und -externer EinfluBfaktoren. Die oben gewihlte Definition der Sonder-
kommission erfaBt ein situatives Element in dem Halbsatz "... und in der
bestehenden Organisation nicht befriedigend geltst werden kénnen.”

Die begriffliche Prizisierung von "Effizienz" erweist sich als problematisch.
Im deutschen Sprachraum wird Effizienz hiufig mit Wirksamkeit oder Lei-
stungsfihigkeit gleichgesetzt. Konkret wird Effizienz iiberwiegend als Ver-
hiltnisgroBe (Ziel-Mittel-Verhdltnis/Input-Output-Verhiltnis) dargestellt, die
zur Bewertung des Erfolgs herangezogen werden kann'’,

In der Literatur wird eine Vielzahl von Effizienzansdtzen diskutiert, unter
denen sich zwei besonders hervorheben: zum einen der sogenannte Zielansatz
und zum anderen der Systemansatz. Wihrend der Zielansatz stark auf die
Leistungsfihigkeit abstellt, orientiert sich der Systemansatz stirker an den
Wechselbeziehungen der Systemelemente, den Beziehungen des Systems zu
seiner Umwelt und dem Uberleben des Systems in dieser Umwelt. In der
polizeilichen Literatur werden sowohl der Zielansatz, als auch der
Systemansatz diskutiert. Probleme ergeben sich insbesondere hinsichtlich der
Operationalisierung polizeilicher Ziele und der MeBbarkeit ihrer Ergebnisse.
Eine problemadiquate Wiedergabe des Standes der Effizienzdiskussion im
theoretischen als auch polizeilich-praktischen Feld wiirde den Rahmen dieser
Arbeit zwangsldufig sprengen. Zu den einzelnen Ansdtzen wird deshalb

"' Welge, M. / Fessmann, K. O.: Organisatorische Effizienz, 1980, Sp. 577 fT.
2 Welge, M. / Fessmann, K. O.: Organisatorische Effizienz, 1980, Sp. 577 fT.




auf die einschligige Literatur von Steffen'’ und Schroller'® aus dem
polizeilichen Bereich sowie Welge und Fessmann'® aus dem orga-
nisationswissenschaftlichen Bereich verwiesen.

Der EntstehungsprozeB polizeilicher Ergebnisse entspricht keineswegs
systemtechnischen Idealbildern. Unberechenbarkeit, Unvorhersehbarkeit und
innovative Spriinge sind vielmehr typisch fiir die polizeiliche Tétigkeit. Der
Zielerreichungsgrad polizeilicher Ermittlungen hidngt somit von einer
Vielzahl von Faktoren ab. Davon ist nur ein Teil intern beeinfluBbar. Andere
Faktoren werden von der Umwelt oder auch durch das Agieren des Titers
vorgegeben. Insbesondere die durch den Titer gesetzten Daten beeinflussen
in erheblichem AusmaB die Aufklidrungswahrscheinlichkeit der Tat und somit
natiirlich auch die Effizienz polizeilicher MaBnahmen. Die vorliegende
Untersuchung konzentriert sich auf den polizeilich beeinfluBbaren Teil der
Effizienzbetrachtung. Zur Beurteilung werden dabei Erfahrungswerte
polizeilichen Handelns sowie Erkenntnisse aus dem allgemeinen
Projektmanagement herangezogen.

Ziel ist es also nicht, eine Kennziffer der Effizienz einzelner Sokos zu
erarbeiten, sondern vielmehr die aus dem Erfahrungswissen resultieren-
den effizienzfordernden bzw. effizienzmindernden  Umstiinde
(erfolgskritische Faktoren) zu lokalisieren und Hinweise auf eine sach-
und situationsgerechte Ausgestaltung einzelner Faktoren zu geben. Die
Effizienz von Projektgruppen wird in dieser Arbeit also eher aus dem
Blickwinkel des Systemansatzes beleuchtet.

1.2, Methoden der Untersuchung

Mit Methodik wird allgemein eine in der Art des Vorgehens festgelegte
Arbeitsweise beschrieben.

Ausgehend von der in Kapitel 1 dargelegten Untersuchungsnotwendigkeit,
wurde zunichst eine Grobanalyse des Problems vorgenommen. Ergebnis
dieser Vorstudie war eine Projektkonzeption, die handlungsleitend fiir die

3 Steffen, W.: Sicherheitsgefithl und symbolische Effizienz, 1988, S. 39 fT.

" Schroller, G.: Der polizeiliche Erfolg, 1988, S. 27 fT.
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eigentliche Untersuchung war. Hier wurden die generellen Zielsetzungen des
Projektes sowie die Methodik, die Kosten und der Zeitplan festgelegt.

Die Untersuchung wurde als Mischprojekt konzipiert, bei dem sowohl das
BKA als auch Prof Dr. Wagner, Universitit der Bundeswehr Hamburg, als
Projektnehmer fiir die Durchfiihrung der Untersuchung gemeinsam und
arbeitsteilig verantwortlich waren. Beratend wurde eine Expertenrunde aus
erfahrenen Polizeipraktikern einbezogen.

Ausgehend von den Ergebnissen einer umfassenden Bestandsaufnahme, die
aus der Durchfiihrung

* einer Literaturanalyse sowie

+ einer quantitativen Erhebung iiber Umfang und AusmaB des zu untersu-
chenden Problems bei den Landeskriminaldmtern und

* mehrerer Expertengespriiche bestand,

wurde der Projektgegenstand dimensioniert und abgegrenzt. Dariiber hinaus
wurden Thesen iiber (nicht) zu erwartende Zustinde in der Soko-Arbeit for-
muliert. Auf der Grundlage der Bestandsaufnahme und den Thesen wurde
dann ein Interviewleitfaden konzipiert, der wiederum mit soko-erfahrenen
Kollegen besprochen und weiterentwickelt wurde. Weiter wurden, auf den
Ergebnissen der quantitativen Analyse aufbauend, einzelne Dienststellen
angesprochen und gebeten, Sokos zu benennen, die

* > |0 Mitarbeiter (MA),
* linderiibergreifend bzw. linderintern,

* erfolgreich bzw. nicht erfolgreich waren.

Es wurde ferner darauf geachtet, daB sowohl Stadtstaaten als auch Flichen-
staaten in die Untersuchung einbezogen waren. Zudem wurden wegen der zu
erwartenden besonderen Situation auch Sokos aus den neuen Bundeslindern
ausgewihlt. Bei der Vielzahl der hier angesprochenen Auswahlkriterien
sowie der solchen Feldstudien immanenten Komplexitit und der daraus
folgenden Kostenintensitiit wurde angepeilt, insgesamt etwa 15 Projektgrup-
pen in die Untersuchung einzubeziehen. Letztendlich wurden dann Interviews
in 17 Sokos durchgefiihrt, was unter Beriicksichtigung der genannten
Auswahlmerkmale und der im Zeitraum 1990/91 realisierten ca. 800 - 1.500
Projektgruppen bei weitem nicht ausreicht, Reprisentativitit zu erzielen.
Hinzu kam, daB die vorgegebenen Auswahlkriterien nicht stringent einge-




halten werden konnten; so kam es beispielsweise vor, daB die vermeintlich
mehr als zehn Mitarbeiter umfassende Soko sich als Ermittlungsgruppe mit
einem Kern von sechs Mitarbeitern darstellte.

Reprisentativitit war aber auch von Anfang an nicht angestrebt worden.
Vielmehr wurde die Untersuchung auf praxeologische Aussagensysteme
ausgerichtet, die auf ein zweckgerichtetes, gestaltendes Handeln ausgelegt
sind. Ein weiteres Ziel war, festzustellen, inwieweit Empfehlungen aus
Theorie und Praxis hinsichtlich einzelner erfolgskritischer Faktoren be-
riicksichtigt wurden.

Nach Nennung der zu interviewenden Projektgruppen - die nicht immer den
erwiinschten Kriterien entsprachen - durch die Landeskriminalimter wurden
aus jeder Soko der Soko-Leiter sowie zwei bis drei weitere Mitarbeiter inter-
viewt. Die Antworten wurden sowohl soko-spezifisch als auch problemspe-
zifisch (horizontal und vertikal) ausgewertet und mit den schon angespro-
chenen Experten riickgekoppelt. Die Ergebnisse dieser Expertenrunde flossen
sodann in die Interpretation der Untersuchungsergebnisse als auch in die
angestrebten Empfehlungen ein.

Neben den Ergebnissen der Untersuchung werden weitere Erkenntnisse aus
einschligigen Arbeiten im zweiten Teil der Verdffentlichung dargestellt und
in die Empfehlungen eingebracht. Es ist vorgesehen, die Ergebnisse den Ent-
scheidungsgremien der Polizei vorzustellen. AuBerdem ist beabsichtigt, die
Empfehlungen und die Erkenntnisse in die einschligigen Fortbildungs-
veranstaltungen einflieBen zu lassen.

Es wiire ferner daran zu denken, auf den Ergebnissen aufbauend, Fallstudien
zu entwickeln und diese in o.a. Fortbildungsveranstaltungen zu diskutieren.
Erheblich aufwendiger, jedoch wahrscheinlich ergiebiger, diirfte die Ent-
wicklung von spezifischen Planspielen zur Soko-Thematik sein.

1.2.1. Literaturanalyse

1.2.1.1. Erkenntnisse aus der Managementliteratur

Die Bedeutung des Projektmanagements in der Praxis schligt sich in der
Vielzahl der Veriffentlichungen zum Thema ,,Projektmanagement™ nieder.
Einzelne Aspekte hieraus wurden bereits im Zusammenhang mit der Defi-
nition in Kapitel 1.3. angesprochen.
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Ausgehend von einer allgemeinen Definition, wonach eine Projektgruppe als
"eigenstiindige Organisationseinheit mit zeitlich begrenzten Aufgaben, nach
deren Erledigung die Organisationseinheit wieder aufgeldst wird", bezeichnet
wird, befaBt sich die Literatur hauptsichlich mit

+ den Projektarten, wie z.B. EDV-Projekte, F- & E-Projekte, Bauvorhaben
etc.,

* den speziellen Anforderungen einzelner Wirtschaftssektoren, wie z.B.
Bankwesen, Computerindustrie, Biotechnologie etc.,

* den Projektmanagement-Aufgaben und -instrumenten, wie z.B. Vorge-
hensweise, Struktur, Planung, Organisation etc., und schlieBlich dem
Projektumfeld.

Die o.a. Differenzierung'® beruht auf der Erkenntnis, daB insbesondere das
Organisieren und Filhren in Projekten der jeweiligen Form des Handelns
gerecht werden muB. Das bedingt Eigenstdndigkeit in der Praxis wie in der
Theorie und erfordert somit auch die Ausleuchtung des Handlungsfeldes
"Projektmanagement in der Polizei".

In der neueren Literatur'’ wird die Auffassung vertreten, daB Projektorga-
nisation die Fahigkeit zum Wandel aufrecht erhalten muB, der Weg dahin
allerdings nicht streng deterministisch verlaufen kann. Tatsichlich ist die
Wirklichkeit polizeilichen Soko-Managements auch alles andere als ein Feld
perfekt geplanten Handelns; es herrscht vielfach Chaos. Der Anspruch des
klassischen Projektmanagements ist allerdings, undtiges Chaos zu verhin-
dern. Es gerdt damit jedoch in das Dilemma, daB bei Anwendung chaos-
reduzierender Methoden und Instrumente auch "schopferisches Chaos"
vernichtet wird. Malik'® weist darauf hin, daB Unordnung in gewissen Gren-
zen zugelassen werden muB und daB Strukturierung nicht erzwungen, son-
dern durch indirekte Aktivierung von Handlungsquellen ermdglicht wird. Er
skizziert damit ein neues Verstindnis von Machbarkeit im Projektmanage-
ment.

Schelle, M.: Zur Lehre vom Projektmanagement, 1989, S. 3 fT.

Gesellschaft fiir Projektmanagement (Hg.): Neuorientierung im Projektmanage-
ment, 1990, S. 1 fT.

Gesellschaft fiir Projektmanagement (Hg.): Neuorientierung im Projektmanage-
ment, 1990, S. 77 fT.
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Die Gemeinsamkeiten von Projekten wurden bereits anfangs beschrieben, so
daB hier nur noch kurz auf die Organisation von Projekten und die Vor- und
Nachteile von Projektarbeit eingegangen zu werden braucht.

Den meisten Klassifikationsversuchen liegt die Kompetenzaufteilung zwi-
schen Projektfilhrung und Primérorganisation zugrunde. In der Praxis'’
werden drei Grundformen unterschieden. Es handelt sich dabei um die

+ Stabsprojektorganisation
(Koordination),

Matrix-Projektorganisation
(Kompetenzaufteilung) und

reine Projektorganisation
(Kompetenz liegt im Schwerpunkt bei der Projektleitung).

Die Hauptaufgaben der Projektleitung lassen sich ebenso wie die Hauptauf-
gaben der Linienfihrungskrifte mit Zielentwicklung, Planung, Organisation,
Bewertung, Filhrung, Koordination und Kontrolle umschreiben. Damit wird
deutlich, daB bei der Fithrung von Projektgruppen auch die Unterscheidung
Fithrungsebene/Ausfithrungsebene gilt.

Die Vorteile von Projektarbeit werden insbesondere in der Koordinations-
leistung sowie der Konzentration von Ressourcen auf ausgewihlte Aufga-
benbereiche gesehen.

Als Nachteile und Risiken gelten unklare Zielplanung, unklare Projektor-
ganisation, unzulingliches Informationsmanagement, Termin- und Kosten-
druck und unrealistische Erwartungen. Verkiirzt ausgedriickt: Alle Unzu-
linglichkeiten beim Einsatz der Projektmanagementinstrumente und -tech-
niken sind zugleich auch als Risiken einzustufen.

""" Frese, E.: Grundlagen der Organisation, 1980, Sp. 1960 fT.




1.2.1.2. Erkenntnisse aus der Polizeiliteratur

Das Thema Projektmanagement wird unter der Besonderheit von Sonder-
kommissionen schon seit geraumer Zeit in der Polizeiliteratur abgehandelt.
Gegenstand der Uberlegungen sind insbesondere Definitionsfragen, Anlisse
zur Einrichtung von Sonderkommissionen, Organisation, Fithrung, Logistik,
Informationsverarbeitung, Pressearbeit sowie generell Stirken und Schwi-
chen von Sonderkommissionen.

Da es bisher offensichtlich weder eine herrschende noch eine offiziell be-
stimmte Definition des Begriffes ,,Sonderkommission* gibt, weichen die in
der Literatur zugrundegelegten Definitionen - je nach Themenschwerpunkt -
nuanciert voneinander ab (im einzelnen vgl. hierzu Kapitel 1.3.1.). Als An-
lisse zur Bildung von Sonderkommissionen werden Sachverhalte,

* die mit dem bestehenden Organisationsschema nicht bewiiltigt werden
kénnen,

* die einen besonderen Ermittlungsumfang
— auBergewthnlicher personeller Aufwand
- Einsatz besonderer technischer Mittel in auBergew8hnlichem Umfang
erfordern

+ oder die wegen ihres Aufsehens in der Offentlichkeit bzw. der erheb-
lichen Verletzung der Rechtsordnung besondere kriminalpolizeiliche An-
strengungen erforderlich machen und/oder

* deren Tatorte in verschiedenen Dienstbezirken oder Lindern liegen,

aufgezihlt.

Zur Organisation von Sonderkommissionen werden, ausgehend von implizit
unterstellter Ausprigung der die Organisationsstruktur determinierenden
Faktoren, wie z.B. GroBe, Komplexitit, Aufgabe etc., verschiedene Struktu-
ren angeboten.

Ubereinstimmend kristallisieren sich folgende Positionen heraus:

*  Soko-Leiter
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Fithrungsstab mit Pressearbeit
- Zentrale Sachbearbeitung

Ermittlungsabschnitte
— Hinweisbearbeitung
—  Ermittlung
-~ Fahndung/Observation
Information/Dokumentation

Logistik sowie

StA und Beraterstibe.

Daneben schreibt die PDV bei Entfithrungen und Geiselnahmen bestimmte
Mindeststrukturen einer BAO vor. Entsprechendes gilt fiir Katastrophen und
groBere Schadensereignisse sowie fiir Fille terroristischer Gewaltkriminalitat.

Im Bereich Fithrung von Sonderkommissionen wird insbesondere zu den
Aufgaben des Soko-Leiters Stellung bezogen. Genannt werden im Uberblick
die Organisation (Aufbau- und Ablauforganisation), die Entscheidung iiber
Priorititenfestlegung, die Wahmehmung von Reprisentations- und Infor-
mationsverpflichtungen sowie vereinzelt auch die Kontrolle. Andere Aspekte
der Fithrung werden, soweit sie nicht explizit angesprochen wurden, im
Rahmen gesonderter Darstellungen, wie z.B. die Gestaltung der
Informationswege etc., abgehandelt.

Beziiglich der Vor- und Nachteile von Sonderkommissionen findet sich
schon 1979 bei Matussek eine sehr umfassende Auflistung”’

Eine in der Gesamtschau umfassende Darstellung findet sich im Seminar-
bericht "Fithrung von Sonderkommissionen” der PFA vom September 1991.

Hinsichtlich der Darstellung von Mingeln zeigt eine Analyse des ,Hocherl-
Berichtes* wie auch die sonstige relevante Literatur, daB im wesentlichen
immer die gleichen Mingel und Probleme angesprochen werden. Dennoch
kommt es immer wieder zu Pannen beziiglich o.a. Mingel im Soko-Mana-
gement.

2 Matussek, H.: Arbeit mit Sonderkommissionen, 1979, S.3 f.




Es stellt sich somit die Frage, ob das Projektmanagement, die Projektleitung
als vernachlissigter Aspekt polizeilicher Fiihrung gesehen werden muB?

Oder worauf sind sonst Effizienzverluste in der Soko-Arbeit zuriickzuftihren?

1.2.2. Quantitative Bestandsaufnahme

Als Basis fiir die Untersuchung wurde bundesweit eine Bestandsaufnahme
durchgefiihrt, in der

*

*

*

*

*

*

die Anzahl der eingerichteten Projektgruppen der Jahre 1990/91,
die Art der Projektgruppen,

der AnlaB der Projekigruppen,

die Dauer der Projektgruppen,

die GroBe der Projektgruppen sowie auch

der Erfolg der Projektgruppen

erhoben wurden.

Demnach wurden in den Jahren 1990/91 bundesweit ca. 1.000 Projektgrup-
pen eingerichtet. Hierzu ist anzumerken, daB einige Dienststellen alle ermitt-
lungsbezogenen Projektgruppen, wie etwa

*

®

¥

X

Ermittlungsteam
Ermittlungsgruppe
Soko

BAO

AG

meldeten.
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Ubersicht 1:  Projektgruppen 1991/92 (Teil 1)

1. Bundesland BW
2. Anzahl der eingerichteten Sonderkommissionen
(Soko)

1991

1990

Gesamtanzahl

3. Art der Soko
Dienststellenintern
Dienststelleniibergreifend
Linderiibergreifend

. AnlaB der Soko

Geiselnahme
Entfiihrung
Mord
Kriminalititsschwerpunkte

Sonstiges

. Dauer der Soko
bis zu 14 Tagen
15 Tage - | Monat
| Monat - 3 Monate
3 Monate - 6 Monate
6 Monate - 1 Jahr
linger als | Jahr

. GriBe der Soko
- 3 Mitarbeiter (MA)
-5 MA
- 10 MA
- 20 MA
- 50 MA
- 100 MA

> 100 MA

. Erfolg/Zielerreichung
beabsichtigter Erfolg wurde in
Fiillen erreicht.
Der beabsichtigte Erfolg wurde nicht erreicht
(Soko bereits aufgeldst)
Der beabsichtigte Erfolg wurde bisher nicht erreicht.
(Soko besteht noch)

8. Derzeit noch laufende Sonderkommissionen (Anzahl)
* Mehrere Fille pro Soko




Ubersicht 1:

Projektgruppen 1991/92 (Teil 2)

HE NS | NW

SL

SH

S

M
\.’

SA | BB

Pod | = | =] |

B | L | Lo | D

13
5

17

3 1

8 17

* Mehrere Fille pro Soko




Andere selektierten die Ermittlungsteams, Ermittlungsgruppen und AGen, so
daB schlieBlich nur noch

Soko und BAO als Projektgruppen

gemeldet wurden.

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme sind deshalb mit Unsicherheiten
behaftet und letztlich nur als Schitzzahl brauchbar.

Betrachtet man alle Arten von Projektgruppen, so diirfte die Zahl der tat-
sichlich eingerichteten Organisationseinheiten im Erhebungszeitraum
(1990/91) bei einer oberen Grenze von ca. 1.500 liegen.

Betrachtet man dagegen ausschlieBlich die Anzahl der Organisationseinhei-
ten, die der zugrundeliegenden Definition einer Soko entsprechen, so diirfte
sich die Zahl der relevanten Projektgruppen erheblich unter 1.000 einpendeln.

Wie aus o.a. Ubersicht hervorgeht, wurden, bezogen auf 1.069 gemeldete
Projektgruppen,

617 Projektgruppen dienststellenintern,
384 Projektgruppen dienststelleniibergreifend und weitere

68 Projektgruppen linderiibergreifend eingerichtet.

AnlaB fiir die Einrichtung einer Projektgruppe war in 5 Fillen eine Geisel-
nahme, in 9 Fillen eine Entfiihrung in 303 Fillen Kriminalitdtsschwerpunkte
sowie in weiteren 393 Fillen sonstige Straftaten. Bei ca. einem Drittel der
Fiille war die Projektgruppe/Soko eine Mordkommission.

Innerhalb eines Zeitraumes von 14 Tagen wurden 324 Projektgruppen abge-
schlossen, bis zu immerhin einem Monat liefen weitere 165 Projektgruppen.
203 Projektgruppen liefen iiber einen Zeitraum von drei Monaten und 151
iiber einen Zeitraum von bis zu sechs Monaten. Bis zu einem Jahr liefen noch
123 Projektgruppen, 92 linger als ein Jahr. In bis zu 366 Projektgruppen
diirften somit Abordnungsprobleme der Mitarbeiter aufgetreten sein.




Zeitliche Begrenzung der Arbeit von Projektgruppen:

Anzahl Projektgruppen Zeitraum bis zu

324 14 Tagen

165 1 Monat

Monaten

Monaten

Jahr

Jahr

Die meisten Projektgruppen (333) umfaBten zwischen fiinf und zehn Mit-
arbeitern.

191 Projektgruppen umfaBten gar nur bis zu drei Mitarbeiter, weitere 266 drei
bis fiinf Mitarbeiter.

Immerhin 217 Projektgruppen hatten 11 bis 20 Mitarbeiter aufzuweisen,
weitere 54 Projektgruppen 21 bis 50 Mitarbeiter.

Zwischen 51 und 100 Mitarbeiter wurden in drei Projektgruppen und iber
hundert Mitarbeiter in weiteren drei Projektgruppen registriert.

Erfolgreich abgeschlossen wurden insgesamt 797 Projektgruppen, ohne Er-
folg wurden 175 Projektgruppen aufgeldst. In 70 Fillen bestand die Pro-
jektgruppe zum Zeitpunkt der Erhebung noch fort.

Das Basismaterial zeigt, daB ca. 80 % der Projektgruppen erfolgreich arbei-
teten, etwa 95 % aller Projektgruppen sich in einer GréBenordnung bis zu 20
MA bewegten und ca. 70 % aller Projektgruppen in einem Zeitraum bis zu 3
Monaten abgeschlossen wurden. In immerhin mehr als einem Drittel der Fille
waren dienststellen- und lénderiibergreifende Koordinationsprobleme zu
bewiiltigen.

Betrachtet man die Anzahl der in den Projektgruppen eingebundenen Mitar-
beiter, so kommt man auf ca. 10.000 bis 12.000 Mitarbeiter im Untersu-
chungszeitraum von 2 Jahren.

Zwar liegen bisher keine Zahlen vor, die einen zeitlichen Vergleich des
Umfangs von Projektgruppen ermdglichen, die Hohe der absoluten Zahl an
sich, liberrascht jedoch auch ohne Vergleich.




1.2.3. Expertengespriiche

Ziel der Expertengespriiche war es, Anhaltspunkte fiir die Erstellung eines
Interviewleitfadens zu gewinnen. Im Ergebnis wurde hier bereits eine
Grobstudie in Form einer ersten Stirken- und Schwichenerhebung durchge-
fiihrt.

Als erfolgskritische Faktoren bzw. offene Fragen und Feststellungen wurden
formuliert:

Allgemeines
Projektgruppen kdnnen Hinweise auf Unzulinglichkeiten der Regelor-
ganisation geben.

Eine Projektgruppe ist fiir den MA immer Neuland und verbraucht des-
halb verstirkt seine Energie.

Handwerkliches K&nnen,
Soko-Kenntnisse und
* Methodik

sind erforderlich, um erfolgreich handeln zu kdnnen.

Griindungsphase

Wer richtet ein/gibt Anweisung zur Einsetzung?

Die Projektgruppen-Leitung ist an der Entscheidungsfindung iiber die
Einrichtung derselben nicht beteiligt.

Die Priorititenentscheidung bei mehreren anstehenden Problembereichen
fillt auf der Ebene der Dienststellenleitung.




Vorbereitungsphase

Die Ist-Situation wird ungeniigend analysiert.

Hiufig ist eine ungeordnete chaotische Anlaufphase der Projekigruppe
festzustellen. Die Arbeitsschwerpunkte der Leitung sind schwerpunkt-
miBig in administrativen Bereichen zu finden. Im krassen Gegensatz
hierzu steht die Aussage, daB in vielen Situationen kriminalpolizeilicher
Arbeit die ersten 36 Stunden iiber Erfolg und MiBerfolg der Bemiithungen
entscheiden.

Die Ziele sind auch am Ende dieser Phase oft noch unklar und ver-
schwommen definiert.

Realisations-/Arbeitsphase

Information/Kommunikation

DV-Verfahren sind nicht geeignet, miissen jedoch nach Anweisung
eingesetzt werden.

Bei DV-Einsatz muB bei jeder Soko erneut ein Antrag auf Einrichtung
einer Datei gestellt werden/eine ad-hoc-Genehmigung fiir eine Errich-
tungsdatei wird gefordert.

Die DV-Ausstattung ist mangelhaft (keine PC / Hiirden fiir SPUDOK sind
hoch / nur LKA hat ein System )

Informationsverdichtung ist kritisch - Selektionsverfahren ist bei Mas-

senaufkommen duBerst problematisch (Bewertung ist Aufgabe des Soko-
Leiters).

Die Anwendung von Personalcomputern (M-Text) wird gefordert
SPUDOK ist nicht anwenderfreundlich genug.

Informationssteuerung im Arbeitsablauf setzt Teamfihigkeit voraus.

Besprechungsrunden zur MA-Information/schriftliche Aufbereitungen
sind erforderlich.




Eine Straffung und die zielorientierte Bewertung der Informationen birgt
die Gefahr der Selektion von Sachinformationen in sich.

Ermittlungsauftriige sind schriftlich zu formulieren.
Gleicher Infostand ist fiir Teams mit gleicher Zielsetzung erwiinscht.

Die Dynamik der Informations-Gewinnung verdndert stindig den Stand
der Bewertung.

Je groBer die Soko, desto problematischer ist die Informationsverarbei-
tung und -steuerung.

PC-Einsatz fiir administrative Zwecke (Fahrzeugverwaltung, Uberstun-
den-/Einsatzdokumentation) wird gefordert.

Die Informations-Schnittstelle zur Primérorganisation ist hidufig nicht
definiert.

Ein einzelner Beamter nimmt zentral die Informationsbewertung und
Weitergabe vor.

Personal

Die Personalauswahl wird vernachldssigt.

Sofern kein EinfluB des Soko-Leiters auf Personalauswahl vorhanden ist,
entstehen Probleme.

Die Abordnungszeit (PVG) ist gemessen an der Aufgabenstellung hiufig
zu kurz. Daraus folgt eine hohe Personalfluktuation.

Personalfluktuation entsteht wegen fehlender Zustimmung der Personal-
vertretung zur Verlingerung der Abordnungszeit.

Abordnung macht hiufig Probleme, weil Vorgesetzte Personal nicht
"ausleihen" wollen.

Es besteht kein bzw. nur geringer EinfluB auf Beurteilungen seitens des
Soko-Leiters.

Materielle Belastungen werden nicht angemessen abgegolten, die durch
verinderte Anfahrtswege und Unterhaltskosten entstehen.

Der Uberstundenabbau ist problematisch - maximal 40 Std. werden je
Monat abgegolten.




»

Es stehen zu wenig Hilfskrifte zur Verfligung.

Es kommt zu Reentry-Problemen beim abgeordneten Personal (Ur-
sprungsarbeitsplatz besetzt).

Die Personalinteressen der Linie werden iiber die Personalvertretung
eingebracht.

Der Personalmangel ist ein zentrales Problem.
Das Erfahrungswissen in der Soko-Arbeit ist wichtig.
Besetzung der Schliisselpositionen soll mit erfahrenen Kollegen erfolgen.

Je groBer die Soko, umso schwieriger ist die Qualifikation des Personals
zu beurteilen.

Die Soko ist so stark wie ihr schwiichstes Glied (Personalauswahl).
Familiiire Probleme von Soko-Mitarbeitern wirken sich auf die Arbeit aus.

Personalbedarf muB fiir einzelne Phasen differenziert bemessen werden.

Fiihrung

Fithrungsleistung durch Soko-Leiter (Motivation) ist wichtig.
Einstellung/Motivation zur Projektgruppenarbeit ist eher listig.

Eine kompetente Projekt-Leitung ist fiir den Erfolg von zentraler Bedeu-
tung.

Qualifikationen:

Motivation/Motivationsfihigkeit,

— Fachkenntnisse,

— Integrationsfihigkeit,

~ Feedback/Einschiitzen der Fihigkeiten der MA (Schliisselqualifi-
kationen).

Qualifikation der Soko-Leitung ist hiufig unzureichend.

Es besteht regelmiBig Zeitdruck nach der Einrichtung von Projektgrup-
pen.

QualitivEffizienz der Soko entscheidet sich in den ersten 36 Stunden.



Kompetente MA werden nach oben wegbefordert, deshalb sollte Projekt-
Leitung hochrangig besetzt werden.

Eine Kontrolle/Dienstaufsicht der Projektgruppe muB erfolgen - Sach-
standsberichte. Die Betonung liegt daher auf Verfahrenskontrolle.

Eine Kontrolle der Arbeit von auBen ist nur schwer durchfiihrbar.

Eine Kontrolle ist nur sinnvoll, wenn aus den Kontrollergebnissen auch
KorrekturmaBnahmen abgeleitet werden.

Sachmittel
Die immer hiufiger entstehenden (Sprachenproblematik) Dolmetscher-
kosten héhlen den Etat aus.
Die rdumliche Situation ist hdufig unzumutbar.

Die Sachausstattung ist abhingig von der Machtposition des Leiters (muB
jedesmal neu erkdmpft werden).

Die Filhrungscrew sollte gemeinsam in einem Biiro untergebracht werden.
Die Sachmittelausstattung sollte gegeniiber der PO vorrangig sein.

Eine sachgerechte Ausstattung mit PC’'s (Laptops) ist hiufig nicht vor-
handen.

Organisation

Der Schnittstelle Soko-Linie wird zu wenig Augenmerk geschenkt.

Die linderiibergreifende Zusammenarbeit ist problematisch.

Die Zusammenarbeit von S und K ist hdufig problematisch (Fachwissen
bei S nicht ausreichend).

Schnittstellen zu zentralen Behdrden sowie Dringlichkeiten von Anfragen
werden hiufig nicht gesehen (JustizZBKA/LKA).

Die Zusammenarbeit aller beteiligten Behdrden muB sichergestellt
werden.

Kompetenzstreitigkeiten zwischen Projektgruppe und Primiirorganisation
treten hdufig auf.




Auflésungsphase

* Die Entscheidung iiber die Auflésung findet in aller Regel bei Uiberge-
ordneten Stellen statt.

+ Das Aktivititsniveau in der Aufldsungsphase wird hiufig unterschatzt.

* Projektgruppen besitzen Beharrungsvermdgen (AnschluBermittiungen).

* Es gibt keine Nachbearbeitungsphase. Fehler aus vergangenen Projekten
werden deshalb oft wiederholt.

Sonstige Umstiinde
* Starke Stellung der StA: StA entscheidet, wer Leserechte und Eingabe-
rechte in Datei erhilt.

*+ Auf Weisung der StA erfolgte die Information von Linienvorgesetzten
nur formal, nicht inhaltlich.

? *+ Bei OK-Ermittlungen durch Projektgruppen findet die Abschottung
| gegeniiber 6rtl. Dienststellen keine Akzeptanz.

* Image je nach Projektgruppe unterschiedlich. "Projektgruppe hiufig eine
Ansammlung schlechtbezahlter MA."

* Biirokratische Hindernisse bei linderiibergreifenden Projektgruppen.
! + Stadt/Land-Gefille bei der Sachmittelausstattung.

*+ Der Aufwand, eine Projektgruppe einzurichten, ist hoch.

* Projektgruppe braucht Ressourcen auf.

+ Projektgruppen fithren zur Vernachlissigung der Regelaufgaben der
Primirorganisation.

+ Die Pressearbeit ist fiir den Erfolg wesentlich.

+ Hohes Medieninteresse erfordert vermehrten Aufwand (Pressearbeit).
= In TE-Fillen ist in aller Regel hoher politischer Druck vorhanden.

* Die spitere Vernehmung der Beamten vor Gericht wird vernachlissigt.

Zusammenarbeit zwischen L/Soko und L/K ist hiufig problematisch.




Training on the Job ist eher hinderlich.

Organisation ist abhiingig von der ProjektgruppengréBe und dem Pro-
blembereich.

Bei dienststellenilbergreifenden Projektgruppen erfolgt die Personal- und
Ressourcenauswahl nach der Belastungssituation in der jeweiligen
Dienststelle. Kriterien sind:

~ Betroffenheit

— Qualifikation fiir Problemstellung

GroBereignisse werden entsprechend vorbereitet.

Effizienzkriterien sind nicht nur Aufklirungsquoten, sondern auch Ak-
tenfilhrung/Ermittlungsfiihrung.

Die Projektgruppe bietet die Moglichkeit der Konzentration auf ein be-
stimmtes Ereignis.

Motivation erfolgt auch durch Bearbeitung wichtiger Vorgénge.

Bei TE-Sokos gilt im allgemeinen:

Warm-up-Phase ist vorbereitet.
Sachmittelausstattung ausreichend vorhanden.
Schliisselpositionen sind namentlich besetzt.

Eingespieltes Team
— Hektik fehlt (Erfahrung)
— Einsatzablauf positiv.

Logistikbeamter erledigt Administration.

Linderbeamte sind in Soko integriert.

Explizite Zielvorgaben werden nicht gemacht.

DV-Problem wird durch INKO geldst (Kommunikationsgruppe DV).




+ Qualifikation erfolgt durch Training on the Job.

« Info der MA erfolgt iiber Besprechungen.”'

Die Nennungen der Expertenbefragung wurden nachstehender Tabelle zuge-
ordnet und, soweit moglich, entsprechende Loésungsmoglichkeiten sowie
deren Umsetzungschance bewertet.

2l Rudolf, J.: Informationsverarbeitung, 1991, S. 231 ff.

2 Dihanich, M.: Die Arbeit des Fithrungsstab und Soko, 1982, S. 45 fT.
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Zur Bewiltigung der dargestellten Problematik wurden von den Kollegen
folgende Anregungen gegeben:

*

Die Leitung einer Soko sollte als Bew#hrung zur Wahrnehmung kiinftiger
Aufgaben gesehen werden (PersonalentwicklungsmaBnahmen).

Fine angemessene Mitwirkung der Soko-Leitung bei Beurteilungen ist
sicherzustellen.

Eine Auswahl des Soko-Leiters sollte unter Beriicksichtigung des vor-
handenen organisationskulturellen Hintergrundes erfolgen.

Die Soko-Leitung ist systematisch auszubilden.

Assistenz/Rollenspiele/Training on the Job - off the Job sind dafiir be-
sonders geeignet.

Ein EinfluB des Soko-Leiters auf Personalauswahl muB vorhanden sein.
Personalpool bilden; eingespieltes Team fiir Soko-Téatigkeit (Task force).
evtl. Bildung einer Schattenorganisation, s. TE-Soko.

Die Schliisselpositionen sind zu definieren, das Personal entsprechend zu
qualifizieren.

Personalfluktuation sollte vermieden werden.

DV-Einsatz nicht immer erforderlich, die Notwendigkeit hierfiir priifen.
Die Grundausstattung miite vorab bereitgestellt werden.
Verschliisselung des Funk- und Telefonbetriebs ist erforderlich.
Planspiele fiir ein Training entwickeln.

Handbuch fiir Soko-Leitung erstellen.

Riickkopplung systematisch betreiben - filhrt zu Lerneffekten.
Begleitender StA bei Ermittlungsverfahren erforderlich.

Bei biirokratischen Hindernissen StA einschalten.
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1.2.4. Ableitung der untersuchungsleitenden Thesen

Eine der wichtigsten Quellen fiir die Generierung von Erfahrungswissen ist
die Analyse sogenannter Erfahrungsberichte. Eine der bekanntesten Analysen
diirfte von der "Hocherl-Kommission" durchgefithrt worden sein. Aus ihr
resultieren verschiedene Anforderungen an Projekt-Arbeit, die im Bereich der
TE-Arbeit weitgehend umgesetzt sein diirften. Im einzelnen wird empfohlen,
daB

« Soko-Arbeit eingeiibt und geplant werden sollte.
Soko-Organisationen aus dem Stand heraus leistungsfihig sein sollten.
Informationswege klar und widerspruchsfrei sein miissen.

eine eventuelle Aufgabenverlagerung nur unter liickenloser Information
aller Beteiligten ablaufen darf.

Kompetenzen klar und iibersichtlich sein miissen.

die Qualifikation des Personals der Aufgabenstellung gerecht werden
mubB.

Personalressourcen vorgehalten werden miissen.

auf eine Trennung von Politik und fachlicher Leitung geachtet werden
sollte.

DV-Systeme sinnvoll einbezogen werden sollten.

Aus diesen Erfahrungswerten sowie den schon in die Literatur eingegangenen
Erkenntnissen und den dieser Untersuchung zugrundeliegenden Exper-
tengesprichen wurden nachstehende Thesen zur Soko-Arbeit aufgestellt.

An diesen Thesen orientierte sich auch die Entwicklung des Interviewleitfa-
dens.




Thesen zur Projektgruppenarbeit (Sonderkommission)
Sonderkommissionen sind die organisatorische Konsequenz von Priori-
titsentscheidungen.

Ziele und Aufgaben einer Soko sind klar umrissen.

Die Startphase einer Soko verlduft geordnet.

Eine Soko ist aus dem Stand heraus leistungsfihig.
Sokos arbeiten immer unter Zeitdruck.

Sonderkommissionen werden bevorzugt ausgestattet mit
— Personal

- Sachmittel

—  Kommunikationsmittel

— Datenverarbeitungstechnik

— Réumen

— Fahrzeugen.

Ressourcen zur Bildung von Sonderkommissionen werden zusétzlich
bereitgestellt.

Die Leitung von Sokos wird nur besonders erfahrenen Beamten iibertra-
gen.

Soko-Leiter sind auf ihre Titigkeit vorbereitet (Schulung).

Der Soko-Leiter ist von allen Tagesgeschiften entbunden.
Soko-Arbeit wird zweckmiBig kontrolliert (innen).

In Sonderkommissionen wird ein kooperativer Filhrungsstil gepflegt.
Die Infowege in der Soko sind jedem Mitarbeiter klar.

Infowege in der Soko sind widerspruchsfrei.

In der Soko wird eine offene und direkte Kommunikation und Informa-
tion gepflegt.

Die unterschiedlichen Anlisse fiir die Bildung von Sonderkommissionen
erfordern situationsgerechte Organisationsldsungen.




Die Arbeit von Sonderkommissionen wird durch einen situationsgerech-
ten Methoden- und Tooleinsatz unterstiitzt.

Kompetenzen innerhalb der Soko sind klar und {ibersichtlich geordnet.

Sokos sind eine geeignete Organisationsform zur Bearbeitung auBerge-
wohnlicher Kriminalfille.

Die Soko wird von der Primirorganisation als Fremdkorper gesehen.

Die Arbeit in Sokos erfordert engagierte, qualifizierte und in Zusam-
menhiingen denkende Mitarbeiter.

Wiihrend der Arbeit von Sonderkommissionen findet nur in Ausnahme-
fiillen ein Personalwechsel statt.

Soko-Mitarbeiter werden hinsichtlich ihrer sachlichen, methodischen und
sozialen Kompetenz ausgewihlt.

Das besondere Engagement der Mitarbeiter von Sonderkommissionen
geht in die Beurteilung ein.

Die Mitarbeiter von Sonderkommissionen haben keine Wiedereingliede-
rungsprobleme in die Primérorganisation nach AbschluB der Soko.

Die Mitarbeit in Sokos beruht auf freiwilliger Basis.
Soko-Arbeit wird stindig eingeiibt und geplant.
Erfolgreiche Sokos unterscheiden sich von nicht erfolgreichen Sokos.

Politische EinfluBnahme auf die Arbeit von Sonderkommissionen findet
nicht statt.

Sonderkommissionen haben ein positives Image bei Kollegen.

Soko-Arbeit wird seitens der Staatsanwaltschaft entsprechend unterstiitzt




1.3.

Qualitative Untersuchung

1.3.1. Untersuchte Sonderkommissionen (Einzeldarstellung)
1.3.1.1. Kurzbeschreibung der untersuchten Sonderkommissionen

Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. 1 (neue Bun-
desliinder)

AnlaB zur Installation dieser Ermittlungsgruppe war ein T6tungsdelikt. Die
Soko setzte sich im Kern aus 15 Mitarbeitern zusammen. Schwankungen der
Zahl der Mitarbeiter wegen Urlaubs bzw. Krankheit filhrten zu einer
zeitweisen Stirke von 1/5. Entsprechend muBten zahlreiche Uberstunden
geleistet werden. Die Entscheidung, eine Soko zu griinden, wurde erst einige
Tage nach Auffinden der Leiche gefillt. Trotz der dienststelleninternen
Personalrekrutierung dauerte es nochmals einige Tage, bis alle Soko-
Mitarbeiter zur Verfiigung standen. Die Soko verstand sich als Team, eine
spezielle Strukturierung der Soko erfolgte nicht. Kritisiert wurde daher erwar-
tungsgemiB, daB eine eindeutige Aufgabenabgrenzung fehlte und Ein-
satzpldne mit namentlicher Festlegung nicht vorhanden waren.

Die Sachmittelausstattung war miBig bis schlecht. Gewiinscht wurde eine
iibersichtlichere Aktenfilhrung und die Gewdhr einer ablauforganisatorisch
kontinuierlichen Abarbeitung der Spuren.

i Die Information und Kommunikation innerhalb der Soko erfolgte multilateral
' zweimal tidglich in Besprechungen, wobei der Hauptsachbearbeiter eine
zentrale Position einnahm.

Der Fithrungsstil wurde als kooperativ, aber doch aufgabenorientiert be-
zeichnet. Er wurde von den Mitarbeitern eher negativ bewertet. Entsprechend
schlecht war anfinglich die Arbeitszufriedenheit und die Motivation der
Mitarbeiter, sie hat sich jedoch im Laufe der Zusammenarbeit etwas
verbessert. Die Qualitiit der Fithrung wurde geriigt. Bemingelt wurde ferner,
daB trotz guter Ausbildung derzeit eine selbstindige, eigenverantwortliche
Wahrnehmung der Arbeit nicht méglich war. Mitarbeiter dieser Soko wurden
wegen deren besonderen Lage in den neuen Bundeslindern auch vom Soko-
Leiter mitbeurteilt. Die Mitarbeiter waren zum Zeitpunkt der Befragung noch
Beamte auf Probe. Qualitative Mingel seitens der Mitarbeiter wurden vom
Soko-Leiter als gravierend bezeichnet.




Miingel zeigten sich auch im Umgang mit der Presse.

Die Kooperation mit anderen Behdrden wurde bemingelt. Die Soko war
insgesamt sechs Monate titig und wurde nach erfolgloser Arbeit aufgeldst.




Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. 2

AnlaB fur die Einrichtung dieser Ermittlungsgruppe (EG) war ebenfalls ein
Tétungsdelikt. Da die zustindige Polizeidienststelle iiber keine eigene
(stindige) Mordkommission verfiigt, wurde aus dem Umlandbereich eine
Sonderkommission gebildet.

Die Ermittlungsgruppe muBte umfangreiches Spurenmaterial abarbeiten.
Hierbei wurde wegen der gewihlten Abarbeitungssequenz (alphabetisch nach
Personen) erhebliche Mehrarbeit produziert. Die Ermittlungsgruppe setzte
sich anfiinglich aus einem Leiter sowie neun Mitarbeitern zusammen.
Phasenweise waren bis zu 28 Kriifte eingebunden; gegen Ende der Ermitt-
lungen bestand die Ermittlungsgruppe noch aus zehn Beamten.

Die Mitarbeiter der Ermittlungsgruppe wurden aus dem gesamten norddeut-
schen Raum rekrutiert. Probleme hinsichtlich der Motivation der Mitarbeiter
ergaben sich wegen der angeordneten Dienstsitzverlegung der in die Er-
mittlungsgruppe eingebundenen Mitarbeiter. Ziel der Dienstsitzverlegung
war die Einsparung des ansonsten zu zahlenden Tagegeldes. Da die Arbeits-
zeit in der Regel mehr als 11 Stunden tiglich betrug, wurde ein Erfri-
schungsgeld von 3,50 DM pro Tag und Person gezahlt.

Die Ausstattung der Ermittlungsgruppe mit Sachmittel und Riumen wurde
als mangelhaft bezeichnet.

Der Informationsaustausch erfolgte multilateral in Friih- und Abendbespre-
chungen sowie schriftlich iiber einen Aushang.

Der Fithrungsstil wurde als kooperativ bezeichnet, die Filhrung als wichtig
empfunden und in ihrer Giite als zufriedenstellend angesehen. Besondere
Konflikte traten bei der Zusammenarbeit nicht auf. Die Arbeitszufriedenheit
und Motivation der Mitarbeiter war sehr hoch. Als Mangel wurde empfun-
den, daB nach Verkiindung der Auflosung der Ermittlungsgruppe die Zeit fur
eine umfangreiche emotionale und fachliche Aufarbeitung fehlte.

Die Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt wurde als gut bezeichnet.

Insgesamt war die Ermittlungsgruppe sechs Wochen lang titig. Der Fall
wurde nicht geklért.
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Vertikale Zusammenfassung der Arbeitsgruppe Nr. 3

AnlaB zur Griindung dieser Arbeitsgruppe (AG) war ein sich abzeichnender
Lageschwerpunkt im Bereich der Organisierten Kriminalitit. Die Arbeits-
gruppe bestand zum Zeitpunkt der Befragung bereits mehrere Jahre und
bearbeitete im letzten Jahr ca. 1.400 Vorgiinge.

Ziel bzw. Aufgabe der Arbeitsgruppe ist es, bestimmte Tétergruppierungen,
bei denen es sich um ethnische Minderheiten handelt, zu zerschlagen und die
vorliegenden Straftaten den Titern zuzuordnen. Die Arbeitsgruppe besteht
mittlerweile vier Jahre und kann faktisch als Bestandteil der Pri-
mirorganisation (PO) angesehen werden. Der Arbeitsgruppe sind 17 Mitar-
beiter und ein Leiter zugeordnet.

Die Organisation der Ermittlungsabschnitte wurde auf Delikte/Deliktsspek-
tren und ethnische Gruppen abgehoben. Sie wurde von den Mitarbeitern als
unterstiitzend und konstruktiv bezeichnet.

Die Arbeitsgruppe wird bzw. wurde autoritiir und aufgabenbezogen geflihrt.
Der Arbeitsgruppenleiter holt nach eigenem Bekunden "das Letzte" aus
seinen Mitarbeitern heraus; 24-Stunden-Dienste sind hier keine Seltenheit.
Entsprechend hoch ist der Uberstundenanteil im Monat. Die Leistung der
Mitarbeiter geht in die jeweilige Beurteilung ein.

Wegen der hohen Arbeitsbelastung fehlen Zeit und Gelegenheit fiir soziale
Kontakte wiihrend der Arbeit. Die Riickmeldung des Arbeitsgruppenleiters
bezieht sich auf Fehler, gute Arbeit wird nicht besonders erwihnt. Der
Informationsaustausch erfolgt vorwiegend bilateral, die Aufgabendelegation
im wesentlichen ohne vorherige Absprache mit den Mitarbeitern.

Das Motivationsbild der Mitarbeiter ist hochst unterschiedlich. Wihrend
einem Teil der Mitarbeiter die Arbeit zu stressig war und sie sich stindig
bemiihten, in die Primérorganisation zuriickzukehren, stand ein anderer Teil
der Mitarbeiter mit einer extrem hohen Motivation geschlossen zu dem
Fithrungsstil. Die Fithrungsleistung wurde als gut bis mittelmiBig bezeichnet.
Ausschlaggebend fiir die hohe Motivation dieser Mitarbeiter scheint der
Erfolg dieser Sonderkommission zu sein. Aktive Personalpolitik wurde in-
soweit betrieben, als nicht leistungsstarke Mitarbeiter in ihre Kemeinheiten
zuriickkehren durften. Als Folge des polarisierten Betriebsklimas diirfte die
Tatsache zu werten sein, daB einige Arbeitsgruppenmitarbeiter fast stindig
krank waren.

Hinsichtlich des Arbeitseinsatzes wurde der Arbeitsgruppenleiter als Vorbild
angesehen. Vorschriften stellen nicht unbedingt ein Hindemnis dar. Positiv




bewertet wurde, daB er seine Mitarbeiter gegeniiber Anschuldigungen
schiitzt. Die beschriebenen Aktivititen erinnern an die in der Literatur dar-
gestellten subversiven Aktivititen einer MiBtrauensorganisation:

Umgehe alle Anweisungen, die Dich daran hindern, Deinen Traum zu
verwirklichen!

Unternimm alles, um Dein Projekt fortzufiihren, ganz gleich, was in
Deiner Stellenbeschreibung steht!

Arbeite im Untergrund, solange Du irgendwie kannst. Vorzeitige Publi-
city 16st den Immunmechanismus der Organisation aus!

Denke daran, daB es einfacher ist, um Vergebung als um Erlaubnis zu
bitten!

Eine hohe Bedeutung wurde dem Informationsaustausch mit anderen Bundes-
lindern beigemessen. Dabei erweisen sich insbesondere persinliche und
informelle Kontakte als hilfreich.

Bei der Ausstattung wurden insbesondere die mangelhaften Riumlichkeiten
und fehlende Fahrzeuge geriigt. Der Mangel wurde jedoch weithin als nicht
storend empfunden.

Die Datenverarbeitung wurde umfassend genutzt. Hierfiir war eine geschulte
Kraft vorhanden. Die Grenzen vorhandener Programme wurden, da nach
Einschiitzung der Mitarbeiter am Markt erheblich bessere Software vorhan-
den ist, als Mangel empfunden.

Die Zusammenarbeit mit der Staatsanwaltschaft wurde wegen der dortigen
Zustindigkeitssplittung als mittelméBig bis eher schlecht bezeichnet.

Hinsichtlich der Aus- und Fortbildung wurde besonderer Wert auf die For-
derung der praktischen Erfahrungen gelegt. Defizite wurden hinsichtlich der
Fortbildungsmdoglichkeiten in den Bereichen "Datenverarbeitung, Auslin-
derrecht, Sprachen und ethnische Besonderheiten" bekundet.




Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. 4

AnlaB fiir die Einrichtung dieser Ermittlungsgruppe war die geforderte
Aufklirung von Serienstraftaten wie StoBbetriigereien, Hehlerei, Unter-
schlagung und Veruntreuung. Vom BeschluB bis zur Titigkeitsaufnahme der
Ermittlungsgruppe vergingen zehn Tage, was jedoch nicht als nachteilig
empfunden wurde. Das Arbeitsteam arbeitete in der Besetzung 1/4 erfolg-
reich, so daB die Ermittlungsgruppe nach ca. einem Jahr aufgelést werden
konnte.

Die Aufgabe der Ermittlungsgruppe war durch ein hohes Mengenaufkommen
gekennzeichnet. Es wurden 200 Einzeltaten aufgearbeitet und 39 Be-
schuldigte und 76 Zeugen gehort. Insgesamt wurden ca. 300 Aktenordner an
Schriftmaterial erstellt.

Die Ermittlungsgruppe war im norddeutschen Raum angesiedelt, hatte jedoch
ermittlungsbedingt Kontakte bis in die Schweiz und nach Osterreich.

Von den Mitarbeitern wurde bemingelt, daB ihnen zu Beginn keine klare
Beschreibung des Aufgabenumfanges und -gebietes vorlag. Entsprechend der
geringen GroBe der Ermittlungsgruppe war keine strukturelle Ausprigung der
Organisation vorhanden. Gleichwohl wurden Zustindigkeiten an kleinere
Arbeitsteams delegiert, so daB es zu keinerlei Kompetenzschwierigkeiten
kam.

Auffallend war die mit zwei Monaten zunichst sehr niedrig angesetzte
Laufzeit der Ermittlungsgruppe im Verhiltnis zur tatsdchlichen Dauer von
einem Jahr. Aufgrund bereits gemachter Erfahrungen forderte der Ermitt-
lungsleiter zu Beginn seiner Titigkeit, daB keiner seiner Mitarbeiter vorzeitig
(vor AbschluB der Ermittlungsarbeit) abberufen werden diirfe.

Die Filhrung wurde als kooperativ und aufgabenbezogen gesehen. Die Art
der Filhrung wurde als "wichtig" eingestuft. Arbeitszufriedenheit und Moti-
vation wurden entsprechend hoch bewertet. Konflikte innerhalb der Ermitt-
lungsgruppe ergaben sich durch die Uberforderung eines Mitarbeiters. Die
nachtriigliche Zuweisung eines weiteren Mitarbeiters wurde als eher hinder-
lich bezeichnet.

Der Informationsaustausch erfolgte multilateral in Besprechungen. Zur
Informationsverarbeitung wurde auch EDV eingesetzt.

Die Ausstattung der Ermittlungsgruppe mit Sachmitteln wurde insgesamt als
ausreichend empfunden.




Das Image der Ermittlungsgruppe wurde positiv eingeschitzt. Negativ
empfunden wurde der hohe Zeitdruck, der durch die nur geringe Zeitvorgabe
entstand.

Die Zusammenarbeit mit der Staatsanwaltschaft wurde als gut bezeichnet.
Positiv wurde hier angemerkt, daB die Verfahren auf einen Staatsanwalt
konzentriert wurden.

Es wurde besonders darauf hingewiesen, daB bei der Bildung von Sonder-
kommissionen darauf geachtet werden miisse, solche Gruppen klein und
iibersichtlich zu halten. Eine Anhebung der Leistungsstirke der Ermitt-
lungsgruppe sollte insbesondere iiber die Auswahl qualifizierter Mitarbeiter
erfolgen.




Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. §

AnlaB fiir die Einrichtung dieser Ermittlungsgruppe war ein sich abzeich-
nender Schwerpunkt im Bereich der Rauschgiftkriminalitiit. Das Gestindnis
eines GroBdealers filhrte zur Belastung von ca. 90 weiteren Personen. Die
Ermittlungsgruppe bestand aus sieben Mitarbeitern und einem Leiter. Dar-
unter befanden sich auch zwei Mitarbeiter von S, die im Rahmen einer Kfz-
Uberpriifung die initiierende Festnahme des GroBdealers durchfiihrten. Eine
besondere Aufbauorganisation war wegen der geringen GroBe nicht erfor-
derlich. Insgesamt muBte(n) ca. 450 Hinweisen nachgegangen werden bzw.
Vernehmungen durchgefiihrt werden.

Der Leiter der Ermittlungsgruppe hatte keinen EinfluB auf die Auswahl seiner
Mitarbeiter, diese wiederum hatten keinerlei Soko-Erfahrungen. Diese eher
negativen Bedingungen wurden jedoch durch einen starken Teamgeist und
durch die geschickte Leitung des Teams ausgeglichen, so daB bei allen
Mitarbeitern eine hohe Identifikation mit den Zielen der Soko vorlag, was
wiederum eine hohe Leistungsbereitschaft und Motivation sowie Arbeitszu-
friedenheit bewirkte. Bei einem Mitarbeiter ergaben sich nach Auflésung der
Ermittlungsgruppe "reentry”-Probleme.

Der Fithrungsstil wurde als kooperativ und stark mitarbeiterbezogen be-

zeichnet. Die Filhrung wurde als sehr gut angesehen. Aus Sicht der Mitar-
beiter waren geniigend Kriifte zur Bewiltigung der Aufgabe vorhanden, aus
Sicht des Leiters war die Ermittlungsgruppe eher unterbesetzt. Die Diskre-
panz in der Einschiitzung hinsichtlich der Personalausstattung zwischen
Leiter und Mitarbeitern konnte auf die Funktion des Leiters, der in seiner
Rolle Anspriiche von auBen abfederte und so einem weit hoheren AuBen-
druck ausgesetzt war, zuriickzufiihren sein.

Der Informationsaustausch erfolgte multilateral in Gruppen. Die Informati-
onsverarbeitung erfolgte sowohl manuell als auch EDV-gestiitzt.

Die riiumliche Ausstattung wurde als zufriedenstellend angesehen, jedoch die
ortliche Unterbringung wegen mangelnder Abschottungsmdglichkeiten stark
kritisiert. Die Nutzung der Logistik der Primérorganisation filhrte bei
einzelnen Einsitzen zur Weitergabe von Informationen nach auBen, mit der
Folge, daB sowohl Durchsuchungen verraten wurden, als auch ein einge-
setzter verdeckter Ermittler zuriickgezogen werden mubte. Als auBer-
ordentlich biirokratisch und unzureichend wurde die Zuweisung der bend-
tigten Sachmittel empfunden.




Die Zusammenarbeit mit der Staatsanwaltschaft wurde als vorbildlich be-
zeichnet, die Zuweisung eines verantwortlichen Staatsanwalts filir das ge-
samte Verfahren als sehr hilfreich angesehen.

Die Kooperation mit sonstigen Behdrden wurde als gut bezeichnet.

Als Fortbildungsbedarf wurden die Behandlung komplexer Problemlagen als
auch Probleme der Organisation und Aktenfithrung artikuliert.




Vertikale Zusammenfassung der Sonderkommission Nr. 6

AnlaB zur Bildung dieser Soko war ein Totungsdelikt. Die Soko war mit
unterschiedlicher personeller Stirke 38 Tage lang aktiv. Von Beginn der
Soko bis zur Kldrung der Tat waren 18 Beamte 24 Tage lang eingesetzt. Die
anschlieBende Aufarbeitung der Akten erfolgte in weiteren 14 Tagen, aller-
dings mit reduzierter Besetzung. Insgesamt waren 251 Hinweise zu bearbei-
ten.

Eine zu Beginn der Soko-Titigkeit abgesprochene Aufgabenverteilung wurde
nicht eingehalten, so daB es hinsichtlich der Aufgabenverteilung zu Unklar-
heiten kam. Wegen der noch als iiberschaubar zu bezeichnenden GriBen-
ordnung sowie der deutlichen Dominanz des Soko-Leiters kam es nicht zu
einer ausgeprigten Strukturierung der Soko. Die Organisation der Soko stellt
sich demnach so dar, daB dem Leiter der Soko der Aktenfilhrer zugeordnet
war. Daneben waren weitere Ermittlungsteams mit wechselnden
Zustiindigkeiten titig.

Die Fithrung der Sonderkommission wurde als autoritir bezeichnet. Offen-
sichtlich bestanden zwischen dem Soko-Leiter und den Mitarbeitern beziig-
lich des Filhrungsstiles Generationsprobleme. Bemingelt wurde von den
Mitarbeitern, daB Diskussionsergebnisse in aller Regel nicht umgesetzt, son-
dern vielmehr durch die Entscheidung des Leiters der Soko ersetzt wurden.
Die Information der Soko-Mitarbeiter erfolgte multilateral in zwei téglichen
Besprechungen. Die Informationsverarbeitung wurde durch SPUDOK
unterstiitzt. Die Arbeitszufriedenheit wurde als eher schlecht, die Motivation
mit gut bis befriedigend bewertet. Nach AbschluB der Soko kam es auch hier
zu Wiedereingliederungsproblemen bei einem Mitarbeiter.

Die Ausstattung der Soko wurde als ausreichend angesehen. Problematisch
war allerdings die riumliche Unterbringung, die verstreut {iber das gesamte
Dienstgebdude erfolgte. Meinungsunterschiede beziiglich der Ausriistung, der
Unterbringung und der angeordneten Dienstsitzverlegung von Soko-
Mitarbeitern fithrten zu Konflikten zwischen der Sonderkommission und der
Primérorganisation.

Die Zusammenarbeit mit der Staatsanwaltschaft wurde als eher schlecht
beurteilt. Sie verlief schleppend und erfolgte ausschlieBlich fernmiindlich.
Aus Sicht der Soko-Mitarbeiter wurde dem Staatsanwalt mangelndes Inter-
esse vorgeworfen.




Vertikale Zusammenfassung der Sonderkommission Nr. 7

AnlaB der Soko war eine Serie von Brandanschligen auf Asylantenheime.
Das Ziel der Soko wurde mit der Tatklirung der Brandanschlige und der
Aufhellung der rechten Szene umschrieben. Die Personalstirke der Soko war
phasenspezifisch unterschiedlich: so waren in Zeiten hochster Aktivitdt 18
Beamte der zustindigen Polizeidirektion sowie weitere 11 Beamte zur
Observation eingesetzt. Die Soko arbeitete {iber einen Zeitraum von ins-
gesamt vier Monaten.

Die Organisation bestand aus mehreren festen Arbeitsgruppen, die einzelne
Ermittlungsabschnitte abarbeiteten. Der Informationsaustausch erfolgte
multilateral im Rahmen von Besprechungen, die Informationsverarbeitung
erfolgte manuell.

Die Soko kam nach Einschitzung der Mitarbeiter lediglich zu einem Teil-
erfolg, was als nicht ausreichend angesehen wurde.

Die Fithrung wurde als kooperativ bezeichnet, jedoch die Fithrungsqualitét
als nur mittelmiBig eingestuft. Dies diirfte u.a. darauf zuriickzufiihren sein,
daB der Soko-Leiter neben seinen Aufgaben in dieser Funktion noch seine
Ursprungstitigkeit in der Primirorganisation zu erledigen hatte. Die Ar-
beitszufriedenheit und Motivation wurden mit gut bis befriedigend beurteilt.
Das soziale Klima innerhalb der Soko wurde als gut bezeichnet. Konflikte
entstanden hinsichtlich der Bewertung des Einsatzes einer Observa-
tionsgruppe, die von der vorgesetzten Dienststelle gestellt wurde. Offen-
sichtlich war eine Akzeptanz dieser Gruppe zunichst nicht vorhanden, viel-
mehr entstand der Eindruck, daB die zunichst erfolglos operierende Soko
einer zusitzlichen Kontrolle ausgesetzt war. Entsprechend umfangreich
stellten sich zu Beginn der Zusammenarbeit die Kompetenzkonflikte dar.

Die materielle Ausstattung der Soko war mangelhaft. Dariiber hinaus waren
die Mitarbeiter iiber das ganze Haus verteilt, so daBl die Kommunikation
innerhalb der Soko problematisch war und zudem die in der Soko ein-
gesetzten Mitarbeiter hiufig am Arbeitsplatz mit ihrer Routinetitigkeit
konfrontiert wurden. Selbst Telefonapparate waren in nicht ausreichender
Anzahl vorhanden, so daB es aufgrund dieser Engpisse zu Aufgabenver-
schiebungen kam.

Die Mitglieder der Soko fiihlten sich einem sehr starken politischen Druck
ausgesetzt. Als noch griBeres Problem sah der Soko-Leiter das Informa-
tionsbediirfnis der Presse und der Politiker. Die Zusammenarbeit mit dem




Staatsanwalt wurde als gut bezeichnet. Positiv hervorgehoben wurde dort die
Zustiindigkeitsbiindelung.

Beziiglich der Fortbildung wurde ein Bedarf an DV-Schulungen und situa-
tionsaddquater Aktenfithrung formuliert.




Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. 8

AnlaB zur Einrichtung dieser Ermittlungsgruppe war eine Serie atypischer
Raubiiberfille auf Geldinstitute. Die Ermittlungsgruppe bestand aus sechs
Mitarbeitern und war drei Monate lang titig. Die Bemilthungen der Sonder-
kommission fiihrten nicht zur Tatkldrung. Die in die Befragung einbezogene
Ermittlungsgruppe stellte eine Nachfolgeregelung einer bereits schon vorher
bestandenen Arbeitsgruppe dar und war ldnderiibergreifend zusammen-
gesetzt.

Eine ausgeprigte Strukturierung der Ermittlungsgruppe war wegen der
geringen GroBe nicht vorhanden. Die Arbeitsteilung gestaltete sich wie folgt:
Dem Leiter der Ermittlungsgruppe standen ein Aktenfiihrer und je zwei
Teams (Ermittlungsteams) zur Seite. Das abzuarbeitende Spurenaufkommen
war mit 6.800 Spuren auBerordentlich hoch. Trotz des hohen Spu-
renaufkommens wurde SPUDOK nicht eingesetzt, die Akzeptanz von
SPUDOK war deutlich gering. DV-Unterstiitzung fand insoweit nicht statt.

Die Fithrung der Ermittlungsgruppe wurde als kooperativ eingestuft, die
Arbeitszufriedenheit und Motivation war bei den meisten Mitarbeitern sehr
hoch. Als problematisch wurde das mangelnde Interesse zweier Kollegen
eingestuft, die das Betriebsklima nachhaltig storten. Als nachteilig empfun-
den wurde auch das hiufige krankheitsbedingte Fehlen und die geringe Mo-
tivation eines weiteren Kollegen.

Das nur miBige Betriebsklima fithrte zu Konflikten innerhalb der Ermitt-
lungsgruppe, was sich sachlich auswirkte. So wurden Ergebnisse des einen
Ermittlungsteams nicht umgesetzt, was insgesamt zu Fehleinschitzungen
fithrte.

Der Informationsaustausch erfolgte multilateral im Rahmen von Friih-

besprechungen.

Das vorhandene Aktenmaterial mubite wegen der raumlichen Enge an unter-
schiedlichen Orten untergebracht werden, was als auBerordentlich hinderlich
empfunden wurde. Die iibrige sachliche Ausstattung der Ermittlungsgruppe
wurde als ausreichend bezeichnet.

Die Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt wurde als gut beschrieben. Auch
hier war eine Gesamtzustindigkeit des Staatsanwaltes vorhanden.
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Vertikale Zusammenfassung der Sonderkommission Nr. 9

AnlaB zur Bildung dieser Soko war ein Totungsdelikt zum Nachteil eines
Rentners. Die Soko umfaBte 28 feste Mitarbeiter und war insgesamt vier
Wochen im Einsatz. Sie wurde sofort nach Auffinden der Leiche installiert.
Der Titer konnte nicht ermittelt werden.

Die Besetzung der Schliisselpositionen der Soko war im voraus bestimmt, so
daB die Soko innerhalb kiirzester Zeit ihre Titigkeit aufnehmen konnte.

Trotz der relativ kurzen Arbeitsphase der Sonderkommission hat sich die
Aufarbeitung der Akten noch sehr lange hingezogen. Die Organisation der
Soko gestaltete sich folgendermaBen: Neben dem Leiter, dem ein Haupt-
sachbearbeiter auch als Aktenfiihrer zugeordnet war, wurden drei Ermitt-
lungsabschnitte, nimlich Fahndung 1/4, Ermittlung 1/12 und Kriminaltechnik
1/9 gebildet.

Das Mengenaufkommen war mit mehr als 1.000 Uberpriifungen und 375
durchzufithrenden Vernehmungen als sehr hoch anzusehen. Der Informati-
onsaustausch erfolgte multilateral im Rahmen von Besprechungen. Die
Informationsverarbeitung erfolgte trotz des hohen Spurenaufkommens nur
manuell, SPUDOK fand keine Akzeptanz.

Die Fithrung wurde von den Mitarbeitern als zufriedenstellend bewertet. Der
Soko-Leiter bezeichnete sie als eher autoritir mit kooperativen Elementen
versehen. Die Mitarbeiter beschrieben den Filhrungsstil eher als locker, aber
bemingelten, daB hinsichtlich des Informationsaustausches Absprachen im
einzelnen fehlten. Die Einschitzung des Soko-Leiters hinsichtlich seines
Fithrungsstils (autoritir) wurde durch die Mitarbeiter durch Anmerkungen
wie "fehlende Diskussionsbereitschaft iiber Sinn und Unsinn mancher An-
ordnungen und Auslegung von Spuren durch Entscheidungen des Soko-
Leiters" bestétigt.

Trotz autoritédrer Filhrung wurde die Arbeitszufriedenheit und Motivation mit
"sehr hoch" angegeben, auch an den Weihnachtsfeiertagen wurde gearbeitet.
Die sachliche Ausstattung der Sonderkommission mit Telefon, Pkw und
rdumlichen Mdoglichkeiten war unzureichend. Insgesamt wurde die
mangelhafte logistische Absicherung der Verwaltung bei AuBeneinsitzen
kritisiert. Die Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt war gut. Deutlich
wurden die unterschiedlichen Phasen der Soko-Arbeit hervorgehoben. So
wurde von einer anfiinglich chaotischen und hektischen Phase gesprochen,
die durch eine etwas ruhigere Phase des planenden und umsichtigen Vorge-




hens abgelost wurde. Wegen des ausbleibenden Erfolges stellte sich nach
etwa drei Wochen erhebliche Unlust ein, die sich gegen Ende der Soko-
Arbeit jedoch wieder legte.
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Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. 10

AnlaB zur Einrichtung dieser Ermittlungsgruppe war eine Serie von Raub-
iiberfillen auf Geldboten. Die Ermittlungsgruppe bestand aus 1/4 Mitarbei-
tern und war insgesamt 4 1/2 Monate lang titig. Es konnten zwei von drei
groBeren Straftatenserien aufgeklirt werden. Insgesamt waren drei Bundes-
linder an der Soko beteiligt. Die Verstindigung iiber die Einrichtung einer
Sonderkommission erfolgte innerhalb von 14 Tagen. Wegen der geringen
GriBe der Arbeitsgruppe gab es keine besondere Organisation, die Arbeits-
einteilung erfolgte nach anfinglichen Schwierigkeiten im Gesprich.

Der Filhrungsstil wurde zu Beginn der Titigkeit als autoritdr bezeichnet,
spéter eher kooperativ empfunden. Die Fithrung wurde zudem von den Mit-
arbeitern als eher unwichtig eingestuft. Offensichtlich waren Generations-
probleme zwischen Fithrung und Gefiihrten AnlaB zu anfinglichen Kon-
flikten. Die Arbeitszufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter wurde als
insgesamt hoch bezeichnet.

Der Informationsaustausch innerhalb der Ermittlungsgruppe erfolgte multi-
lateral im Rahmen von Frilhbesprechungen.

Die Informationsverarbeitung wurde manuell durchgefiithrt, DV-Unterstiit-
zung stand nicht zur Verfiigung. Die rdumliche Ausstattung wurde als
schlecht bezeichnet, die sonstige sachliche Ausstattung mit zufriedenstellend
angegeben. Bei einem Mitarbeiter traten wiederholt Abordnungsprobleme
auf, die jedoch durch Intervention des Ermittlungsgruppenleiters ausgerdumt
werden konnten.

Die Zusammenarbeit mit der Staatsanwaltschaft verlief anfinglich schlecht,
erst nach dem Wechsel des Staatsanwaltes konnte von einer engagierten
Zusammenarbeit gesprochen werden.

Nach Auffassung der Mitarbeiter war die Ermittlungsgruppe personell zu
schwach ausgestattet, so daB unter dem starken zeitlichen Druck nicht alle
Maoglichkeiten ausgeschépft werden konnten.




Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. 11

AnlaB zur Bildung dieser Ermittlungsgruppe war eine Serie von Autodieb-
stihlen. Die Ermittlungsgruppe wurde linderiibergreifend eingerichtet und
bestand aus fiinf Mitarbeitern sowie dem Ermittlungsgruppenleiter. Die
Ermittlungsgruppe hatte eine Vorlduferin, die jedoch nur innerhalb eines
Bundeslandes installiert war. Die Laufzeit der Ermittlungsgruppe betrug
sechs Monate, wurde jedoch anfinglich mit drei Monaten angesetzt. Wegen
der nur geringen GréBe der Ermittlungsgruppe war eine ausgeprigte Orga-
nisation nicht vorhanden. Neben dem Ermittlungsgruppenleiter gab es noch
einen Aktenfiihrer und zwei Ermittlungsteams.

Das zu verarbeitende Mengenaufkommen war mit 196 Fallakten der Vor-
gingergruppe, 27 Beschuldigten und fiinf Haupttitern sowie etwa 250 Ein-
zelfillen und 200 Fahrzeuglegenden relativ hoch. DV-Unterstiitzung wurde
trotzdem nicht geleistet. Ein privater PC wurde als Schreibmaschine genutzt.
Bemingelt wurde, daB neben einem DV-Spezialisten auch ein weiterer
Aktenfiihrer fehlte. Die Informationsverarbeitung und -speicherung erfolgte
manuell.

Die Zahl der Mitarbeiter war trotz der geringen Stiirke Schwankungen un-
terworfen, so daB in der Urlaubszeit zeitweise nur noch zwei Mitarbeiter titig
waren. Auch fithrte die vorzeitige Abberufung zweier Mitarbeiter zu einer
Reduzierung der Ermittlungsgruppe auf nur noch zwei Mitarbeiter.

Die Fithrung wurde als kooperativ und aufgabenbezogen bezeichnet. Der
Informationsaustausch erfolgte multilateral in Besprechungen, der Informa-
tionsaustausch zur Primidrorganisation iiber die Teilnahme an den iblichen
Frithbesprechungen. Ferner wurden Sachstandsberichte und ein SchluBbericht
angefertigt.

Die Ausstattung mit Sachmitteln wurde in allen Punkten als unzureichend
bezeichnet.

Die Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt wurde als vorbildlich charakte-
risiert.

Im Gegensatz zu Projektgruppen mit aktuellem Fallgeschehen (Dringlich-
keitsprojekte), wie z.B. Totungsdelikte, sind bei Projektgruppen mit Auf-
gabenstellungen dieser Art (z.B. Autodiebstihle) deutliche Unterschiede
hinsichtlich der Aktivititsniveaus festzustellen. So wurde hier die Anlauf-
phase als eher ruhig bezeichnet. Dieser schloB sich eine Ermittlungsphase
mittlerer Aktivitit an. Der dann folgenden Hochphase mit starken Aktivititen
im operativen Bereich folgte wiederum eine ruhigere Auslaufphase mit
geringerer Aktivitit.
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Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. 12

AnlaB zur Griindung dieser Ermittlungsgruppe war die Zuordnung unge-
klirter Verbrechenstatbestéinde auf sieben wegen Bankraubes festgenommene
Tatverdichtige. Da es sich bei den zugrundegelegten Verbrechens-
tatbestinden um eine relativ breite Deliktspalette handelte, wurden Mitar-
beiter aus den jeweils deliktisch zustdndigen Bereichen herausgeldst und im
Rahmen dieser Ermittlungsgruppe hinsichtlich der Titergruppierung kon-
zentriert. Die Ermittlungsgruppe bestand aus dem Ermittlungsgruppenleiter
und finf weiteren Mitarbeitern. Die Organisation der Ermittlungsgruppe war
wegen der geringen GréBe nur schwach ausgepriigt: Dem Leiter waren der
Aktenfilhrer sowie vier weitere Sachbearbeiter nachgeordnet. Die
Raubstraftaten wurden von einem Arbeitsteam, das aus einem Teil der vier
Sachbearbeiter gebildet wurde, bearbeitet. Die Arbeitsdauer der Ermitt-
lungsgruppe betrug zwei Monate, bei einzelnen Delikten wurde nach Auflo-
sung der Ermittlungsgruppe noch weiter ermittelt.

Die Arbeit wurde als erfolgreich bewertet, da eine Zuordnung gemiB Zielbe-
schreibung in zahlreichen Fillen vorgenommen werden konnte. Ein beson-
derer Zeitdruck wurde nicht empfunden, so daB nur wenige Uberstunden
anfielen.

Die Fithrung wurde als kooperativ, sowohl aufgaben- als auch mitarbeiter-
bezogen, beschrieben und als insgesamt gut bezeichnet. Auch Arbeitszufrie-
denheit und Motivation waren gut. Hierzu diirften insbesondere auch die
Erfolge der Ermittlungsgruppe beigetragen haben, die bei der Nennung
positiver Erlebnisse auch ausschlieBlich genannt wurden.

Der Informationsaustausch erfolgte multilateral in Besprechungen.

Bei einem der Mitarbeiter gab es Abordnungsprobleme mit der Heimat-
dienststelle. Tendenziell wurde die Soko-Arbeit als Belohnung empfunden.

Die materielle Ausstattung wurde insgesamt als mangelhaft bezeichnet. Im
Bereich der Informationsverarbeitung stand jedoch ein PC als Hilfsmittel zur
Verfligung. Als besonders hinderlich wurden die unzureichend abgestimmten
Kommunikationsmittel genannt.

Die Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt wurde als gut bezeichnet.

Alle befragten Mitarbeiter hatten Soko-Erfahrung, plddierten jedoch trotzdem
oder vielleicht auch deshalb fiir Schulung in den Bereichen Aktenfiihrung
und -auswertung, aber auch hinsichtlich der Stirkung sozialer Kompetenzen.
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Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. 13 (neue Bun-
deslinder)

AnlaB zur Griindung dieser Ermittlungsgruppe war eine Serie von Raub-
iiberfillen auf Sparkassen. Insgesamt sollte ein Tatkomplex von 97 Straftaten
bearbeitet werden. Die Ermittlungsgruppe bestand zum Zeitpunkt der
Befragung noch fort, so daB die Arbeitsdauer der Ermittlungsgruppe nicht
abschlieBend festgelegt werden konnte. Da die Ermittlungsgruppe in den
neuen Bundeslindern operiert und die Mitarbeiter aus Dienststellen, die
derzeit aufgeldst werden, zusammengezogen wurden, gab bzw. gibt es keine
Abordnungsprobleme.

Die Ermittlungsgruppe bestand aus insgesamt 10 Mitarbeitern und dem
Ermittlungsgruppenleiter.

Die Ermittlungsgruppenfiihrung wurde als eher autoritir bezeichnet. Die
Mitarbeiter beklagten, daB der Ermittlungsgruppenleiter die Chancen der hier
gegebenen Teamarbeit nicht ausreichend nutzte. So wurde jeder Mitarbeiter
mit einer Anzahl von Fillen betraut, was dazu fithrte, daB #hnliche Ar-
beitsbedingungen wie in einem Raubkommissariat geschaffen wurden. Al-
lerdings betonten die Mitarbeiter auch, daB die Entlastung von Routinetitig-
keiten und die Konzentration auf einzelne Fille wesentlich fiir die Motivation
und den SpaB an der Arbeit seien.

Die Motivation wurde mit gut, die Arbeitszufriedenheit mit eher schlecht
bewertet.

Besonders demotivierend wurde von den Mitarbeitern die Unsicherheit hin-
sichtlich der noch ausstehenden Verbeamtungen und der unsicheren Ar-
beitsplatzsituationen empfunden.

Die Ausstattung mit Sachmitteln war in jedem Punkt mangelhaft. Das Fehlen
von DV-Unterstiitzung wurde bei der Masse der Daten als besonders
nachteilig hervorgehoben. Die mangelnde Ausstattung machte sich auch im
Funk- und Fahrzeugbereich bemerkbar; so muBten hidufig Fahrzeuge ohne
Funk und Sirene benutzt werden, so daB es durchaus bei auswirtigen Ein-
sitzen zu stundenlangen Zwangsaufenthalten in Staus kam. Innerhalb der
Stadt wurde normalerweise die StraBenbahn benutzt. Die insgesamt knappen
Ressourcen filhrten auch dazu, daB Fahrgelderstattungen und Uberstunden-
vergiitungen nicht ausbezahlt werden konnten.

Als hinderlich wurde die biirokratische Abwicklung der Materialbeschaffung
erwdhnt.




Bei der fachlichen Arbeit fithrten Koordinationsprobleme mit benachbarten
Bundeslindern zu Pannen.

Die Zusammenarbeit mit der Staatsanwaltschaft gestaltete sich wegen der
gesplitteten Zustindigkeiten als schwierig. Ebenso wurde auch die Zusam-
menarbeit mit den sonstigen Behdrden als problematisch eingestuft.




Vertikale Zusammenfassung der Sonderkommission Nr. 14 (neue Bun-
deslinder)

AnlaB zur Einrichtung dieser Soko war ein Tétungsdelikt zum Nachteil eines
Asylanten, das von Skinheads begangen wurde. Daneben sollten auch
Anschlige auf Asylantenheime aufgeklirt werden. Die Sonderkommission
bestand im Kern aus insgesamt 18 Beamten, davon wurden zehn Mitarbeiter
aus den neuen und acht aus den alten Bundeslindern rekrutiert. Zeitweise
waren bis zu 50 Polizeibeamte in die Ermittlungen involviert. Die Arbeits-
dauer der Soko betrug ca. ein Jahr. Die Arbeit der Soko wird als erfolgreich
gewertet.

Die Organisation der Soko erfolgte nach regionalen Gesichtspunkten. Dem
Leiter der Soko waren Ermittlungsabschnitte zugeordnet, die regionalen
Zustindigkeitsschnitt hatten. Die Sonderkommission war wegen der hohen
politischen Bedeutung direkt dem &rtlichen Polizeiprisidenten unterstellt.

Der Fithrungsstil wurde nach anfinglichen autoritiren Phasen als kooperativ
bezeichnet. Die Leitung wurde einem Beamten aus dem Westen {ibertragen,
was zu erheblichen Spannungen zwischen den Kollegen gefiihrt hat. So war
die Uberheblichkeit der sogenannten "Wessis" stindiges Thema und erzeugte
unterschwellige Konflikte. Die Fiihrungsgiite wurde nicht besonders hoch
eingeschitzt, dem Soko-Leiter wurde soziale Kompetenz abgesprochen.

Wihrend der Soko-Arbeit wurden mehrere Mitarbeiter wegen ihrer politi-
schen Vergangenheit ausgetauscht.

Arbeitszufriedenheit und Motivation waren nicht zuletzt wegen der positiven
Mediendarstellung dennoch insgesamt gut. Der in den Medien ausflihrlich
dargestellte Erfolg fithrte zu einem sehr guten Image der Sonderkommission.
Wie in Sonderkommissionen iiblich, muBten reichlich Uberstunden geleistet
werden. Den Mitarbeitern aus den alten Bundeslindern wurde eine Zulage
gezahlt.

Die Information der Mitarbeiter erfolgte sowohl multilateral in Frithbespre-
chungen als auch bilateral schriftlich. Die Informationsverarbeitung wurde
manuell und mittels SPUDOK bewiltigt.

Unterschiedliche Einschitzungen liegen hinsichtlich der Sachmittelausstat-
tung vor. Einig war man sich jedoch dariiber, daB im Rahmen des Verfiigba-
ren die Sonderkommission immer mit den besten vorhandenen Sachmitteln
ausgestattet wurde.




Die Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt gestaltete sich sehr gut. Auch hier
erwies sich die Biindelung der Zustiindigkeiten bei einem Staatsanwalt als

vorteilhaft.
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Vertikale Zusammenfassung der Sonderkommission Nr. 15

AnlaB der Griindung dieser Sonderkommission war die Bekdmpfung des
organisierten Drogenschmuggels. Die Soko wurde nach Zerschlagung ihrer
ersten Zielgruppe nicht aufgeldst und besteht noch heute als Arbeitsgruppe
mit neuer Zielvorgabe weiter. Schwankungen innerhalb der Personalstirke
ergaben sich durch Krankheit und Urlaub. Die Soko bestand aus insgesamt
20 Mitarbeitern, darunter 10 Beamte vom Zoll. Zwischen dem BeschlubB, eine
Soko einzurichten, und der Aufnahme der Sonderkommissionstitigkeit
vergingen zwei Wochen. Dieser Zeitraum wurde einhellig als zu lange ange-
sehen. Die abordnenden Dienststellen bestreiten nach Auskunft der Befragten
noch heute die Notwendigkeit der Einrichtung dieser Sonderkommission.

Die Organisation der Soko wies neben dem Soko-Leiter einen Hauptsachbe-
arbeiter als Aktenfithrer und ein PC-Team sowie weitere erforderliche ope-
rative Bereiche aus.

Schon nach etwa drei Monaten war abzusehen, daB die Sonderkommission in
eine Dauereinrichtung iiberfilhrt werden wiirde. Die Abordnungen wurden
nach drei Monaten aufgehoben, die meisten der Mitarbeiter fest in die Soko
{ibernommen.

Die Fithrung wurde als kooperativ und gut charakterisiert. Die Arbeits-
zufriedenheit war sehr hoch. Der Informationsaustausch erfolgte innerhalb
der Soko multilateral in Frithbesprechungen und im Rahmen einer Feinab-
stimmung bilateral. Zwischen der Soko und der Primirorganisation bestand
ein stindiger Organisationsaustausch. Dennoch kam es bei einzelnen Aktio-
nen der Primirorganisationen, die ohne Riickkopplung mit der Sonder-
kommission durchgefilthrt wurden, zu Konflikten, da das Tétigkeitsfeld der
Soko massiv beeintrichtigt wurde.

Die Ausstattung der Soko wurde als nicht ausreichend betrachtet. Als beson-
ders gravierend wurde die mangelhafte Unterbringung genannt.

Die Informationsverarbeitung erfolgte durch ein in der Dienststelle ent-
wickeltes Softwareprogramm.
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Vertikale Zusammenfassung der Ermittlungsgruppe Nr. 16

AnlaB zur Bildung dieser Ermittlungsgruppe war eine Betrugs- und Unter-
schlagungsserie von Klein-Lkw. Die Ermittlungsgruppe wurde zunichst aus
Mitarbeitern der in dieser Sache ermittelnden Dienststellen zusammengesetzt.
Man versprach sich von der Ermittlungsgruppenbildung eine stirkere
Abstimmung im Ermittlungsgeschehen. Die Ermittlungsgruppe wurde auf
Veranlassung des zustiindigen Regierungsprisidiums installiert. Im Laufe der
Zeit wurde festgestellt, daB auch Dienststellen in einer siiddeutschen
GroBstadt mit Ermittlungen gegen die gleiche Tétergruppe befaBt waren.

Die vorgesetzte Dienststelle hatte ein sehr umfassendes Informations-
bediirfnis, was auf Seiten des Ermittlungsgruppenleiters (Mitarbeiter dieser
Dienststelle) eher auf Ablehnung stieB. Die Ermittlungsgruppe wurde inso-
weit stark auBengesteuert. Es bestanden erhebliche Konflikte, was sich z.T.
darin HuBerte, daB die Ermittlungsgruppe entgegen den Vorstellungen des
Soko-Leiters aufgelost werden sollte.

Aufgabe der Ermittlungsgruppe war es, eine Titergruppe zu ermitteln und zu
zerschlagen. Im Laufe der Ermittlungen zeigte sich, daB von der gleichen
Tiétergruppe auch andere Delikte begangen wurden, was zu einer Erweiterung
der Ziele fiihrte. Die Ermittlungsgruppe setzte sich aus Mitarbeitern
verschiedener Dienststellen zusammen. Die Mitarbeiter mubBten teilweise
zusétzliche (erhebliche) Anfahrtswege in Kauf nehmen. Die GréBe der Soko
wurde mit fiinf bis sechs Mitarbeitern wiihrend der Realisationsphase ange-
geben. Zeitweise mubBte ein MEK in Anspruch genommen werden.

Aufgrund urlaubs- und krankheitsbedingter Ausfille reduzierte sich die An-
zahl der Mitarbeiter zeitweise auf 1/1. Der Ermittlungsgruppenleiter hatte
keinen EinfluB auf die Personalauswahl. Er beklagte sich zudem iiber zum
Teil unqualifizierte Mitarbeiter. Die Personalquantitdt wurde als ausreichend
bezeichnet.

Die Ermittlungsgruppe war in einer Autobahnpolizeistation in geographischer
Randlage untergebracht. Die riumliche Ausstattung wurde mit sehr gut
angegeben. Die Sachmittelausstattung war eher unzureichend. Dem Wunsch
nach DV-Unterstiitzung wurde nicht entsprochen, so daB ein erheblicher
Auswertungsaufwand von Hand zu bewiltigen war.

Die Organisation der Ermittlungsgruppe orientierte sich an den Unterschla-
gungsobjekten. Es wurden zwei Ermittlungsteams gebildet, die sich um die
jeweiligen Bereiche kiimmerten. GréBere Einsitze wurden gemeinsam
durchgefiihrt. Daneben hatte jeder Ermittlungsgruppenbeamte die Fille seiner
Dienststelle aktenmiBig zu bearbeiten. Das Mengenaufkommen wurde mit




bis zu 1.200 Hinweisen und 1.000 Spuren als gerade noch {berschaubar
gewertet.

Die Fithrung seitens des Ermittlungsgruppenleiters wurde als kooperativ
bezeichnet und mit gut bis befriedigend eingeschétzt. Die Mitarbeiter waren
im allgemeinen gut motiviert und in die Entscheidungsfindung einbezogen.
Interne Konflikte entstanden durch einen demotivierten Mitarbeiter, der
spiiter ausgetauscht werden konnte.

Die Kommunikation erfolgte zum einen multilateral in Frithbesprechungen
und sach-/anlaBbezogen in bilateralen Gespriichen. Die Ermittlungsgruppe
stand wegen der Personalabordnungen seitens des RP sowie der abordnenden
Dienststellen unter erheblichem Zeitdruck. Die Zusammenarbeit mit dem
Staatsanwalt wurde als gut bezeichnet. Er wirkte unterstiitzend bei der
Konfliktbewiltigung zwischen Ermittlungsgruppe und vorgesetzter Dienst-
stelle mit.

Die Mitarbeiter hatten z.T. noch keine Ermittlungsgruppen-Erfahrung. An
einer Schulung konnte kein Mitarbeiter teilnehmen. Die Mitarbeiter bedau-
erten, daB sich das erforderliche hohe MaB an Engagement und die daraus
resultierenden Leistungen nicht auf die Beurteilung auswirkten. Die Sach-
mittelausstattung wurde ausdriicklich als demotivierend empfunden.

Die Ermittlungsgruppe war zum Zeitpunkt der Erhebung noch nicht abge-
schlossen, der Titerkreis weitgehend ermittelt. Bei zwei Mitarbeitern ist zu
erwarten, daB Probleme bei der Wiedereingliederung in die Stammorgani-
sation auftreten werden. In bezug auf die Zusammenarbeit mit Spezialein-
heiten wurde moniert, daB der stindige Wechsel der eingesetzten MEK's zu
Reibungsverlusten gefithrt hat.




Vertikale Zusammenfassung der Sonderkommission Nr. 17

AnlaB zur Griindung der Soko war ein Totungsdelikt. Die Soko wurde auf
Veranlassung des zustiindigen Dezernatsleiters zunichst gegen die Intention
der Fiihrung des Polizeiprisidiums ins Leben gerufen. Wegen des groBen
dffentlichen Interesses an dem Fall wurde eine starke politische EinfluB-
nahme auf die Soko-Arbeit empfunden. Das "in Szene setzen" politisch Ver-
antwortlicher durch unkoordinierte Weitergabe von Ermittlungsergebnissen
an die Presse brachte die Soko erheblich unter Zeitdruck. Zeitweilig ermit-
telte die Soko entsprechenden Recherchen der Presse hinterher, die im Stri-
chermilieu eigene Ermittlungen anstellte. Die Soko war insoweit starken
AuBeneinfliissen ausgesetzt.

Aufgabe der Soko war es, das Totungsdelikt aufzukliren und die Titer zu
iiberfithren. Zielbedingt muBte hierzu das Strichermilieu erschlossen werden,
was erheblich zur Tatklirung eines weiteren Mordfalles auBerhalb der Stadt
im fraglichen Zeitraum beitrug. Hier stellte sich dann auch der erste Erfolg
der Soko ein. Die Aufarbeitung des Strichermilieus hatte erhebliche
Auswirkungen auf die Arbeit der Kommission. Das in diesem Zusammen-
hang erstellte Lagebild bietet auch heute noch eine wertvolle Hilfestellung
bei Ermittlungen in diesem Bereich. Die GroBe der Soko schwankte in der
Arbeits-/Realisierungsphase zwischen 12 und 35 Mitarbeiten. Die Soko
bestand neun Monate.

Die Soko setzte sich im Kern aus Mitarbeitern des zustindigen Dezernats
zusammen. Dem Leiter des zustiindigen Kommissariats wurde die Soko-Lei-
tung {ibertragen. Ansonsten wurden Mitarbeiter aus anderen Zustindigkeits-
bereichen des Polizeipriisidiums und der weiteren Umgebung rekrutiert. Es
muBte wiederholt um den Verbleib einzelner Mitarbeiter in der Soko gerun-
gen werden. Sofern in einzelnen Fiillen Mitarbeiter die Soko verlieBen, fiithrte
dies zu Informationsdefiziten. Die Eigeninteressen der zustindigen
Filhrungskrifte in der Primirorganisation waren deutlich zu spiiren und
darauf ausgerichtet, die eigenen Mitarbeiter schnellstmbglich wieder
"heimzuholen”. Eine einmal getroffene Priorititsentscheidung wurde insofern
nicht iiber die Gesamtdauer mitgetragen, sondern, wie die Riickholversuche
zeigen, wiederholt in Frage gestellt.

In der Soko-Arbeit muBten zudem erhebliche Personalschwankungen wegen
Krankheit und Urlaub verkraftet werden. Die Soko wurde in den Riumen des
eigentlich zustindigen Kommissariats untergebracht, was auch dazu fiihrte,
daB der Soko-Leiter in Personalunion seine Kommissariatsgeschifie
weiterfithrte. Aufgrund der zeitweisen Aufbldhung der Soko auf 35 Mitarbei-
ter fithrte die Unterbringung zu beengten rdiumlichen Verhiltnissen.




Die Fithrung der Soko wurde kooperativ und angemessen empfunden. Der
iibergeordnete Dezernatsleiter war stindig in die Filhrungsgeschifte ein-
gebunden.

Die Organisation der Soko war in vier Ermittlungsabschnitte und einen Be-
reich ,zentrale Sachbearbeitung (Aktenfilhrung und Infobewertung
[Spurenbewertung])* gegliedert. Daneben war die Tatortgruppe des zustin-
digen Polizeiprisidiums titig. Wegen einzelner Uberschneidungsprobleme im
Ermittlungsbereich wurde die Soko wihrend der eigentlichen Arbeitsphase
reorganisiert. Die zentrale Sachbearbeitung wurde zudem verstirkt, was
jedoch auch zu einer Ablosung des dortigen Abschnittsleiters flihrte und
erhebliche Frustrationen zur Folge hatte. Die nach Ansicht der Soko-Leitung
zeitweilig zu hohe Personalausstattung trug zur Verwirrung bei und engte die
Uberschaubarkeit der Soko ein. Die Mitarbeiter hatten zum Teil schon Soko-
Erfahrung, wurden jedoch nie hinsichtlich besonderer Problematiken der
Soko geschult. Alle Befragten hoben den Wert der in der Soko gemachten
Erfahrungen fiir ihre kiinftige Titigkeit hervor.

Die Ausstattung mit allgemeinen Sachmitteln wurde weitgehend als zufrie-
denstellend bezeichnet. Der Einsatz von Datenverarbeitung wurde anfangs
abgelehnt, spiter aber doch genutzt. Der Informationsaustausch erfolgte
multilateral bei Besprechungen, an denen alle Mitarbeiter teilnahmen. Tag-
liche AbschluBbesprechungen wurden auf die Filhrungsebene beschrénkt. Die
Informationswege waren zudem im tiglichen Ablauf formal festgelegt. Ein-
gehende Ermittlungsergebnisse wurden mehrstufig bewertet.

Konflikte ergaben sich in Einzelfillen aufgrund nicht zureichender Qualifi-
kation von Mitarbeitern sowie bei zugeordneten Kriften hinsichtlich der
Bereitschaft, die hohe Dauerbelastung mitzutragen. Auch die Reorganisation
in der zentralen SB fiihrte zu internen Konflikten. Nach der Tatkldrung und
damit verbunden auch dem Abflauen des 6ffentlichen Interesses wurde die
Soko personell sehr stark reduziert. Die umfangreichen AbschluBarbeiten
mubBten von wenigen Sachbearbeitern geleistet werden.

Vereinzelt wurden Probleme bei der Wiedereingliederung der Mitarbeiter
angesprochen.




1.3.1.2. Sonderkommissions-Beschreibung: Profile

Nachfolgend werden die untersuchten Sonderkommissionen in Profilform
dargestellt. Dabei 1st es angesichts der vielen Einzelfaktoren, die das Profil
einer Sonderkommission beschreiben, nicht einfach, grundsitzliche Struk-
turmuster zu erkennen. Insofern ist es empfehlenswert, zunéchst einmal jede
einzelne Darstellung fiir sich zu betrachten.




Ubersicht 1-1:

(Einzeldarstellungen)

Sonderkommissions-Profile

Sonderkommission Nr. 1 (deliktspezifisch, Moko)

A.  Grundlagen

Dauer der Soko kurz
GriéBe der Soko klein
B. Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitit der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig

C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr.

Regelung der Zustdndigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
Informationsspeicherung manuell
InformationsfluB Soko-Primérorg.  gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D. Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Réume wenig

) / i
) 2 :

Y |
|

4

-4

-+

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-libergreifend

viel
viel
viel
viel

viel
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E. Fiihrung

Filhrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Fiihrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitit
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behordenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritdr
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

—— W kooperativ
—Y 1+ ¢ hoch
—r— 2 ¥ hoch

hoch

hoch

nein
niedng

hoch

hoch

hoch

nein

positiv

niedrig

niedrig




A. Grundlagen

Dauer der Soko kurz
GroBe der Soko klein
B. Personelle Besetzung
Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitiit der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig
C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr.
Regelung der Zustindigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
Informationsspeicherung manuell

InformationsfluB Soko-Primérorg.  gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D. Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Riume

Sonderkommission Nr. 2 (deliktspezifisch, Moko)

e Wy
I
, ST
" ; Y ]

l—;!.___.' 1

i i '

wenig ¥—

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-libergreifend

viel
viel
viel
viel

viel



E. Fiihrung

Fiihrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Filhrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitét
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitét

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behérdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritir
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

kooperativ
hoch

hoch

hoch

hoch

nein
niedrig
hoch

hoch

nein
gut

gut
nein
positiv
niedrig

niedrig




Sonderkommission Nr. 3 (titerspezifisch)

A. Grundlagen
Dauer der Soko kurz
GrobBe der Soko klein

B. Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitiit der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig

C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr.
Regelung der Zustindigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
Informationsspeicherung manuell

InformationsfluB Soko-Primérorg.  gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D. Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Riume wenig
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lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-libergreifend

viel
viel
viel
viel

viel
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E. Fiihrung

Fiihrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Fithrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitit
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behordenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich
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autoritiir
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negaliv
hoch

hoch

nein

kooperativ
hoch
hoch
hoch
hoch

nein
niedrig
hoch
hoch

hoch

nein
gut
gut
nein
positiv
niedrig

niedrig




A. Grundlagen

Dauer der Soko kurz
GroBe der Soko klein
B. Personelle Besetzung
Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitiit der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig

C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr.
Regelung der Zustiindigkert hoch
Informationsstil intern autoritdr
Informationsspeicherung manuell
InformationsfluB Soko-Primérorg. gering

Zusammensetzung der Soko dieststellenint.

D.  Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Riume wenig

Sonderkommission Nr. 4 (deliktspezifisch)

._.LJ—.

_;:___J.___a —

Yy . |

i

—_ v

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-libergreifend

viel
viel
viel
viel

viel



E. Fiihrung
Fithrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Filhrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitét
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitiit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behérdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich
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autoritiir
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

nein

kooperativ
hoch
hoch
hoch
hoch
nein
niedrig
hoch
hoch

hoch

nein
gul
gut
nein
positiy
niedrig

niedrig

ja



Sonderkommission Nr. 5 (deliktspezifisch)

A. Grundlagen

Dauer der Soko kurz | L W |
GroBe der Soko klein ¥ L 1
B. Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering ¥ : 4
Abordnungsprobleme viel X : :
Fluktuation hoch | y :
Homogenitiit der Mitarbeiter gering | : y
Einsatz von Schutzpolizei wenig Y : :
C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr. | " '
Regelung der Zustindigkeit hoch ¥—a 1
Informationsstil intern autoritir | : i
Informationsspeicherung manuell | A 4 4
InformationsfluB Soko-Primdrorg.  gering | : - i
Zusammensetzung der Soko  dieststellenint. | L y
D. Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig | L 1
Kommunikationsmittel wenig ¥ . :
Technische Hilfsmittel wenig ¥ :
Fahrzeuge wenig ¥ 1
Riume wenig A A i

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-ibergreifend

viel
viel
viel
viel

viel

101




E. Fiihrung

Fiihrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Fithrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitit
Wert der Mitarbeit
Rilckmeldungsqualitit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behdrdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritir
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

kooperativ
hoch
hoch

hoch
hoch

nein
niedrig
hoch
hoch

hoch

nein
gut
gut
nein
positiv
niedrig

niedrig




Sonderkommission Nr. 6 (deliktspezifisch, Moko)

A. Grundlagen

Dauer der Soko kurz X 4 lang

GroBe der Soko klein ——¥ + 4 groB

B. Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering —i—-3— W hoch
Abordnungsprobleme viel ¥ { wenig
Fluktuation hoch }— ¥ niedrig
Homogenitit der Mitarbeiter gering ———+ ¥ hoch
Einsatz von Schutzpolizei wenig — 1 viel

C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr. ————Y¥ 1+ flexible Arbeitsgr
Regelung der Zustindigkeit hoch ———¥ .+ | gering
Informationsstil intern autorithr ©—+ gruppenorientiert
Informationsspeicherung manuell —— ¥ EDV
InformationsfluB Soko-Primérorg. gering ¥ hoch
Zusammensetzung der Soko  dieststellenint. + W _gbergreifend

D.  Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig |} : i viel
Kommunikationsmittel wenig — ¥ | viel
Technische Hilfsmittel wenig ©—i—1 1+ viel

Fahrzeuge wenig ¥ viel

Ridume wenig ¥— i viel
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E. Fiihrung

Fithrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Fiihrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitit
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behdrdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritdr
niedng
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
genng

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

kooperativ
hoch
hoch
hoch
hoch

nein
niedrig
hoch
hoch

hoch

nein
gut

gut
nein
positiv
niedrig

niedrig

Y ja




Sonderkommission Nr. 7 (deliktspezifisch)

A. Grundlagen

Dauer der Soko kurz
GroBe der Soko klein
B. Personelle Besetzung
Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitit der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig

C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr.
Regelung der Zustindigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
[Informationsspeicherung manuell
InformationsfluB Soko-Primérorg. gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D. Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Réume wenig

4

lang

grob

hoch
wenig
niedng
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-libergreifend

viel
viel
viel
viel

viel



E. Fithrung
Fithrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Filhrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitat
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen

Zeitdruck
Behdrdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem
Image der Soko
Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritér
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

1

kooperativ
hoch
hoch
hoch
hoch

nein
niedrig
hoch
hoch

hoch

nein
gut
gut
nein
positiv
niedrig

niedrig




Sonderkommission Nr. 8 (deliktspezifisch)

A. Grundlagen

Dauer der Soko kurz
GroBe der Soko klein
B.  Personelle Besetzung
Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitit der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig

G

Struktur der Soko

Organisation

feste Arbeitsgr.

Regelung der Zustindigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
Informationsspeicherung manuell
InformationsfluB Soko-Primérorg.  gering

Zusammensetzung der Soko dieststellenint.

D. Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Riume wenig

L 4
1 1
1 L i
1 1
i ' L 4
r 1
Y I L i
T 1
X |
r 1
I A l 'l i

===

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

—a— W _{ibergreifend

viel

viel

viel

viel

viel
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E. Fiihrung

Filhrungsstil autoritir kooperativ

Motivation niedrig - hoch
Partizipation gering hoch
Zufriedenheit niedrig hoch

Fiihrungsgiite niedrig Y hoch

Konflikte ja ¥ - nein

Kontrollintensitit hoch : niedrig

Wert der Mitarbeit gering - hoch
Riickmeldungsqualitiit gering —+ 14 hoch

Anerkennung niedrig ¥— hoch

F. Rahmenbedingungen

Zeitdruck

Behordenkooperation

Staatsanwalt

Wiedereintrittsproblem ja nein

Image der Soko negaliv i positiv

Offentlicher Druck hoch }—t—s W niedrig

Politischer Druck hoch —a— ¥ niedrig

Erfolgreich 3T A —




Sonderkommission Nr. 9 (deliktspezifisch, Moko)

A. Grundlagen
Dauer der Soko kurz ¥—— 1+  lang

GriBe der Soko klein ——% 4+ 4 pgroB

B. Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering }———+— ¥ hoch
Abordnungsprobleme viel + — ¥ wenig
Fluktuation hoch }——u ¥ niedrig
Homogenitét der Mitarbeiter gering }———+——+— ¥ hoch
Einsatz von Schutzpolizei wenig —— ¥ 4 viel

C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr. Y 4 flexible Arbeitsgr.
Regelung der Zustindigkeit hoch ¥—s—+ | gering
Informationsstil intern autoritir Y———+— | gruppenorientiert
Informationsspeicherung manuell ¥Y——— 1+ 4 EDV

InformationsfluB Soko-Primdrorg. gering ¥—+—+—+— hoch

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint. ——————¥ -libergreifend

D.  Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig p—i—a 14 viel
Kommunikationsmittel wenig ——— ¥ 1 | viel
Technische Hilfsmittel wenig ———¥ 4 viel
Fahrzeuge wenig ——— ¥ 1 4 viel
Ridume wenig ——Yi 1 viel
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E. Fiihrung
Fithrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Fiihrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitét
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behdrdenkooperation
Staatsanwalt

Wiedereintrittsproblem

Image der Soko
Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritir
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gerng

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

kooperativ
hoch

hoch

hoch

hoch

nein
niedrig
hoch

hoch

hoch

nein
gut

gut
nein
positiv
niedrig

niedrig




Sonderkommission Nr. 10 (deliktspezifisch)

A. Grundlagen

Dauer der Soko kurz
GriBe der Soko klein
B.  Personelle Besetzung
Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitdt der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig
C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr.
Regelung der Zustindigkeit hoch
Informationsstil intern autoritdr
Informationsspeicherung manuell
InformationsfluB Soko-Primirorg. gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D.  Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Réume wenig

—r
i T
v
e
ot v
-y
-y
ey
¥ S

e If
-
F._.J.___-Jy-_—--.l_’I
¥
— ¥
Y

L A
e
— ..,

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-{ibergreifend

viel
viel
viel
viel

viel
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|
|

E. Fiihrung

Fithrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Fithrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitit
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen

Zeitdruck
Behdérdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem
Image der Soko
Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

112

autoritir
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

nein

¥ . | kooperativ

¥ ; hoch
} ¥ . | hoch
i 11— hoch
p—a—s— ¥ hoch
—t—¥ . nein

p—t .Y niedrig
T . hoch
i hoch
Y | hoch
- . { nein

—_—t—— . gut

i gut

} L L . ¥ nein

——— positiv

—t ¥ niedrig

F—~4———L——4——mr niedrig

¥ ja

-




A. Grundlagen
Dauer der Soko kurz

GriBe der Soko klein

B. Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitét der Mitarbeiter gering
Einsatz von SChlll;’.pG]i?.Ei wenig

C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr.
Regelung der Zustédndigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
Informationsspeicherung manuell

InformationsfluB Soko-Primédrorg.  gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D.  Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig

Riume wenig

Sonderkommission Nr. 11 (titerspezifisch)

: ' L
? . 1 ]
b W
:  ——
? 1
Y i 4
. . =
I“ 1 L '
I-' 4 . _1
y
. . .
: ¥ .

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-libergreifend

viel
viel
viel
viel

viel




E. Fiihrung
Fithrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Fihrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitét
Wert der Mitarbeit
Rilckmeldungsqualitt

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behdrdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

114

autoritdr
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

nein

=4

g

o

kooperativ
hoch
hoch
hoch
hoch

nein
niedrig
hoch
hoch

hoch

nein
gut
gut
nein
positiv
niedrig

niedrig

ja



A. Grundlagen
Dauer der Soko kurz
GriBe der Soko klein

B.  Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitét der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig

C. Organisation
Struktur der Soko feste Arbeitsgr.
Regelung der Zustindigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
Informationsspeicherung manuell
InformationsfluB Soko-Primérorg.  gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D. Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig

Riume

Sonderkommission Nr. 12 (deliktspezifisch und tiiterspezifisch)

e

-

i

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-{ibergreifend

viel
viel
viel

viel



E. Fiihrung

Fiihrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Fithrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitit
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behdrdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich
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autoritir
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

nein

e ¥
Yy
; ¥
— ¥
vy
: ¥
Y . i
v
v :

kooperativ
hoch

hoch

hoch

hoch

nein
niedrig
hoch

hoch

hoch

nein
positiv
niedrig

niedrig

ja




Sonderkommission Nr. 13 (deliktspezifisch)

A. Grundlagen
Dauer der Soko kurz
GriéBe der Soko klein

B. Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitiit der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig

C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr
Regelung der Zustindigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
Informationsspeicherung manuell

InformationsfluB Soko-Primérorg.  gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D. Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Riume wenig

| Y

L/ R TR T—
Y

v

: : y
| y 1
\ 2

.
-, Y
Y :
Y :
bt g
e W

| 2 :

)/

A

lang

groB

hoch
Wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.

genng
gruppenorientiert
EDV

hoch

-{ibergreifend

viel
viel
viel
viel

viel
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E. Fithrung
Fithrungsstil

Motivation

Partizipation

Zufriedenheit
Fithrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitiit
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitiit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behérdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritir
niedrig
gerning
niedrig
niedrig
ja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

kooperativ
hoch

hoch

hoch

hoch

nein
niedrig
hoch

hoch

hoch




Sonderkommission Nr. 14 (deliktspezifisch)

A. Grundlagen

Dauer der Soko kurz p—r—r ¥
GroBe der Soko klein — ¥ . . |
B.  Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering T— {
Abordnungsprobleme viel ¥ |
Fluktuation hoch : 4
Homogenitit der Mitarbeiter gering ¥ T
Einsatz von Schutzpolizei wenig @ — 1 1
C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr. ¥— i
Regelung der Zustindigkeit hoch ¥—r o+ 1+
Informationsstil intern autoritarr ——— ¥
Informationsspeicherung manuell — ¥ o
InformationsfluB Soko-Primérorg.  gering WG A
Zusammensetzung der Soko  dieststellenint. s+ ¥
D.  Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig }——¥ 1
Kommunikationsmittel wenig ¥——1 1
Technische Hilfsmittel wenig Y .y
Fahrzeuge wenig | Y .
Riume wenig s B

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-{ibergreifend

viel
viel
viel
viel

viel




E. Fiihrung

Filhrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
Filhrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitit
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitiit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behodrdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritir
niedrig
gering
niedrig

niedrig

gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

kooperativ
hoch

hoch

hoch
hoch

nein
niedrig
hoch

hoch

nein
positiv
niedrig

niedrig




Sonderkommission Nr. 15 (titerspezifisch)

A.  Grundlagen
Dauer der Soko
GriBe der Soko

B. Personelle Besetzung
Kompetenz MA auszusuchen
Abordnungsprobleme
Fluktuation

Homogenitit der Mitarbeiter

Einsatz von Schutzpolizei

C. Organisation
Struktur der Soko
Regelung der Zustindigkeit
Informationsstil intern

Informationsspeicherung

InformationsfluB Soko-Primiirorg.

kurz

klein

gering
viel
hoch
gering

wenig

feste Arbeitsgr.

hoch

autoritdr

manuell

gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D. Ausstattung
Allgemeine Sachmittel
Kommunikationsmittel
Technische Hilfsmittel
Fahrzeuge

Riume

wenig
wenig
wenig
wenig

wenig

! A4 ' J
.

I A ' b
I._L._..._J.
a1 '
Ir L ' L

I ' i b

. A
f' 1 L
}_I_I_L.'
e e '
R .'

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-libergreifend

viel
viel
viel
viel

viel
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E. Fiihrung
Fiihrungsstil

Motivation

Partizipation

Zufriedenheit
Fllhrungsgiite
Konflikte
Kontrollintensitét
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen
Zeitdruck

Behtrdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem

Image der Soko

Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritir
niedrig
gering
niedrig
niedrig
ja

hoch
gerng
genng

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

kooperativ
hoch
hoch

hoch
hoch

nein
niedrig
hoch

hoch

hoch

nein
positiv
niedrig

niedrig




Sonderkommission Nr. 16 (deliktspezifisch)

A. Grundlagen
Dauer der Soko kurz

GriBe der Soko klein

B. Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitit der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig

C. Organisation

Struktur der Soko feste Arbeitsgr.
Regelung der Zustindigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
Informationsspeicherung manuell

InformationsfluB Soko-Primiéirorg.  gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D. Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Rdume wenig

L+ 4 lang
Y ——  groB
¥ 1+ 4 hoch
} L1 | wenig
Y L 1| niedrig
b s hoch
b ¥ o viel
b i+« 4 flexible Arbeitsgr.
- i1 | gering
| .+ W gruppenorientiert
L1y EDV
- + ¥ hoch

¥ _ibergreifend

!___I_A_L_{ viel

? 1 L — viel
' 1 viel
F L Y viel
" ; W viel
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E. Fiihrung
Fithrungsstil
Motivation
Partizipation
Zufriedenheit
thrungsgiite

Konflikte
Kontrollintensitét
Wert der Mitarbeit
Riickmeldungsqualitiit

Anerkennung

F. Rahmenbedingungen

Zeitdruck
Behdrdenkooperation
Staatsanwalt
Wiedereintrittsproblem
Image der Soko
Offentlicher Druck

Politischer Druck

Erfolgreich

autoritir
niedrig
gering
niedrig
niedrig
Jja

hoch
gering
gering

niedrig

ja
schlecht
schlecht
ja
negativ
hoch

hoch

kooperativ
hoch

hoch

hoch

hoch
nein
niedrig
hoch
hoch

hoch

nein

gut
gut
nein
positiv

niedrig

niedrig

—l i _’ _ia




A. Grundlagen

Dauer der Soko kurz
GroBe der Soko klein
B. Personelle Besetzung

Kompetenz MA auszusuchen gering
Abordnungsprobleme viel
Fluktuation hoch
Homogenitit der Mitarbeiter gering
Einsatz von Schutzpolizei wenig

C. Organisation

Struktur der Soko

Regelung der Zustindigkeit hoch
Informationsstil intern autoritir
Informationsspeicherung manuell
InformationsfluB Soko-Primérorg.  gering

Zusammensetzung der Soko  dieststellenint.

D.  Ausstattung

Allgemeine Sachmittel wenig
Kommunikationsmittel wenig
Technische Hilfsmittel wenig
Fahrzeuge wenig
Riume wenig

Sonderkommission Nr. 17 (deliktspezifisch)

feste Arbeitsgr. ¥

«

- 94 9

lang

groB

hoch
wenig
niedrig
hoch

viel

flexible Arbeitsgr.
gering
gruppenorientiert
EDV

hoch

-libergreifend

viel
viel
viel
viel

viel




E. Fiihrung

Fithrungsstil autoritir ————— ¥ kooperativ
Motivation niedrig ———— ¥ | hoch
Partizipation gering ————%¥ | hoch
Zufriedenheit niedrig ————Y¥ — hoch
Fithrungsgiite niedrig ———¥ 4 hoch
Konflikte ja ——X¥ 4 nein
Kontrollintensitit hoch ¥ 4 niedrig
Wert der Mitarbeit gering ——¥ 1+ 4 hoch
Riickmeldungsqualitit gering ———+ ¥ | hoch
Anerkennung niedrig —————¥4 hoch

F. Rahmenbedingungen

Zeitdruck ja \——u 4 nein
Behrdenkooperation schlecht }—t—u ¥ put
Staatsanwalt schlecht ———1 ¥ gut
Wiedereintrittsproblem ja ——X a4 nein
Image der Soko negativ ¥——1 14 positiv
Offentlicher Druck hoch ¥—— 4 niedrig
Politischer Druck hoch ¥ | niedrig
Erfolgreich nein — ¥ ja
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, Wenn man nun die einzelnen EinfluBfaktoren pro untersuchter Projektgruppe
i gruppenweise verdichtet, dann erhilt man insgesamt folgendes Bild, das fiir
: 14 der 17 Projektgruppen typisch ist.

Ubersicht 1-2: Typisches Projektgruppen/Sonderkommissions-Profil
© @ 0 o
\ 4
/S O

A. Grundlagen

B. Personelle Besetzung
C. Organisation

D.  Ausstattung

E. Fiihrung

F.

Rahmenbedingungen




Diese Darstellung zeigt, daB die personelle Besetzung und die Ausstattung
nicht immer als ausreichend angesehen werden, wihrend die organisatori-
schen Variablen durchaus positiv erscheinen. Die filhrungsbezogenen Va-
riablen werden immerhin besser als die Ausstattungskomponenten einge-
schiitzt. Die giinstigste Bewertung erhalten jedoch die Rahmenbedingungen
und die Organisationsvariablen.

Von dieser Grundstruktur bestehen insofern Abweichungen, als es vier Son-
derkommissionen gibt, bei denen eine gewisse Ubereinstimmung beziiglich
der personellen Besetzung (B) und der GroBe bzw. Dauer (A) vorhanden ist
und weitere vier, bei denen die personelle Besetzung sogar giinstiger ein-
geschétzt wird.

Damit lassen sich immerhin 14 von 17 Sonderkommissionen einem eini-
germaBen typischen Profilverlauf zuordnen. Bei den restlichen drei Sonder-
kommissionen ist entweder A als auch B schwach ausgeprigt (Nr. 16), die
Ausstattung besser als die Organisation (Nr. 8) oder Fithrung und Organisa-
tion besser, als es die duBeren Rahmenbedingungen zulassen (Nr. 17).

Die einzelnen, verdichteten Profile sind den nachfolgenden Ubersichten zu
entnehmen:
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Ubersicht 1-3:  Verdichtete Sonderkommissions-Profile

(Einzeldarstellungen)
Sonderkommission Nr. 1

Grundlagen
Personelle Besetzung
Organisation
Ausstattung
Fithrung

s E e 0w >

Rahmenbedingungen

Sonderkommission Nr. 2

Grundlagen
Personelle Besetzung
Organisation
Ausstattung

Fiithrung

o PR P e

Rahmenbedingungen

Sonderkommission Nr. 3

Grundlagen
Personelle Besetzung
Organisation
Ausstattung

Fiithrung

oo (2 W

Rahmenbedingungen

| ] Y | |
| 1
| k. 4 | | |
| 1
| ] | A J |
| 1
| LW | | |
| 1
| | A 4 l |
| 1
| | | ] |
| I
| A i | ] |
| |
| | | \ 4 |
I 1
| 1 ¥ | l |
| 1
| 1l ¥ 1 1 |
| |
| ] l | ¥ |
I 1
| | 1 1 |
L3 > 1
| l I ] |
| I
l |w ] | |
| 1
1 1 | ¥ l |
| 1
| | ¥ ] | |
| 1
L ] Ik 1 |
| 1
| l | A J |
| I

+
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Sonderkommission Nr. 4

A.
B.
C.
D.
E.

-

Grundlagen
Personelle Besetzung
Organisation
Ausstattung
Fithrung

Rahmenbedingungen

Sonderkommission Nr. 5

mm o 0w P

Grundlagen
Personelle Besetzung
Organisation
Ausstattung
Fiihrung

Rahmenbedingungen

Sonderkommission Nr. 6
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Grundlagen
Personelle Besetzung
Organisation
Ausstattung
Fiithrung

Rahmenbedingungen

| | ¥i ] |
I 1
| ] ¥l ] |
I |
| 1 ] | ]
| 1
| 1 h 4 ] |
| 1
| l h 4 ] |
I_ 1
| ] 1 1Y |
| I
| 1 | l |
| 1
| l | l |
| 1
| l | 1 |
| » !
| l |

—= |
| 1 l Y |
I l
| 1 ] ¥ |
| 1
—
l | ] |

: |
| l ] 1 —
| |
| vl ] l |
| I
| | ¥ ] |
| |
! L 4 ] ] |
I




Sonderkommission Nr. 7

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation

Ausstattung
Fiihrung

- . - . o . e o . —

Rahmenbedingungen

Sonderkommission Nr. 8

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation

Ausstattung

Fithrung

Rahmenbedingungen

Sonderkommission Nr. 9

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation

Ausstattung

Fiithrung

Rahmenbedingungen




Sonderkommission Nr. 10

+

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation

Ausstattung

Fithrung

] ST STTR (S FSSE FEp R

Rahmenbedingungen

Sonderkommission Nr. 11

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation

Ausstattung
Fithrung

Rahmenbedingungen

Sonderkommission Nr. 12

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation

Ausstattung

Fithrung

Rahmenbedingungen




o aE >

Sonderkommission Nr. 14

R A

Sonderkommission Nr. 15

A.
B
C.
D
E
F

Sonderkommission Nr. 13

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation
Ausstattung
Fithrung

Rahmenbedingungen

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation
Ausstattung
Fithrung

Rahmenbedingungen

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation
Ausstattung
Fiihrung

Rahmenbedingungen

| | ] ] e
| 1
| [ | | ]
I 1
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Sonderkommission Nr. 16

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation

Ausstattung
Fithrung

Rahmenbedingungen

Sonderkommission Nr. 17

Grundlagen

Personelle Besetzung

Organisation

Ausstattung
Fithrung

Rahmenbedingungen




Insgesamt wird deutlich, daB durchaus unterschiedliche Ausprigungen der
einzelnen Faktoren der personellen Besetzung bei den einzelnen Unter-
suchungseinheiten bestehen.

Die Organisation ist zwar insgesamt relativ positiv ausgepriigt, Schwach-
stellen finden sich jedoch hiufiger hinsichtlich der Regelung der Zustindig-
keiten bzw. fester anstelle flexibler Arbeitsgruppen. Auch der Informations-
fluB zwischen Sonderkommission und Primérorganisation gilt als verbesse-
rungsfihig (6 von 17), wihrend die EDV-miBige Unterstiitzung der Infor-
mationsverarbeitung noch relativ wenig festgestellt wird.

Gilt die Ausstattung durchweg als stark verbesserungswiirdig, so lassen sich
die Filhrungsmerkmale (E) ebenfalls als ausbaufiihig ansehen. Allerdings gibt
es hier nicht so starke Defizite. Ausgesprochen negativ beurteilt wird relativ
hiufig die Anerkennungs- und Rilckmeldungsqualitit (8 von 17) sowie die
Filhrungsgiite (6 von 17). Insgesamt gibt es hier viele Querverbindungen zur
Organisation (C).

Die Rahmenbedingungen lassen eine wirksame Arbeit durchaus zu. Beson-
ders hiufig beklagt wurde der Zeitdruck (7 von 17). Behdrdenkooperation
bzw. die Giite der Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt werden ebenso
selten beklagt (2 von 17) wie der politische Druck oder die Beeinflussung
durch die Offentlichkeit.

Damit verbleiben vier Eckpunkte, denen kiinftig besondere Aufmerksamkeit
geschenkt werden mub:

- personelle Besetzung
— Ausstattung
-~ Organisation

- Fiithrung.

Einzelne Konflikte, die jedoch einer situativen Problemldsung zuginglich
sind und als Teil der Filhrungsaufgaben gelost werden miissen, ergaben sich
bei

- der Wiedereingliederung des Personals,

der Pressearbeit,

dem Informationsaustausch mit der Primérorganisation,

th




— der Staatsanwaltschaft,
der Zusammenarbeit mit sonstigen Behdrden und

~ der verwaltungsmiBigen Abwicklung.

Eine Reihe dieser Konflikte, insbesondere der Umgang mit denselben, deuten
darauf hin, daB die Handlungskompetenz der Fiithrungskrifte noch optimiert
werden kann. SchulungsmaBnahmen zur Steigerung der Handlungskom-
petenz in komplexen Situationen erscheinen deshalb angeraten zu sein.

1.3.2. Darstellung der einzelnen Untersuchungsergebnisse

1.3.2.1. Einberufung von Sonderkommissionen

Der AnlaB zur Bildung einer Organisationseinheit auf Zeit ist von zentraler
Bedeutung fiir die Organisation, die GroBe und die Vorgehensweise
(ProzeBabwicklung) zur Problembewiiltigung derselben. Bei der vorliegenden
Untersuchung waren in fiinf Fillen Mord, in weiteren finf Fillen eine
titerorientierte Schwerpunktbildung, in einem Fall eine sonstige delikts-
orientierte Schwerpunktbildung und in sechs Fillen Serienstraftaten, also
auch eher eine deliktsorientierte Ausrichtung, AnlaB zur Soko-Bildung.

Bei den fiinf wegen Totungsdelikten gegriindeten Sonderkommissionen han-
delt es sich in aller Regel um erweiterte Mordkommissionen. Eine Grund-
struktur der Kommissionen, wie die Besetzung von Schliisselpositionen
durch K 11-Mitarbeiter und entsprechende Dispositionen beziiglich eines
Teils der Rdume und Sachmittel, war hier vorab bereits vorhanden. Zwei der
insgesamt in die Analyse einbezogenen Sonderkommissionen haben sich
mittlerweile verselbstindigt und sind als AG Bestandteil der Organisation
geworden.

Die Sonderkommissionen wurden in zwei Fillen von einer ilbergeordneten
Dienststelle, in einem Fall auf Anregung der Staatsanwaltschaft, in je einem
Fall von einem Kommissanatsleiter und einem K-Leiter, in vier Fillen vom
Leiter eines LKA und in den restlichen acht Fillen vom jeweiligen Dienst-
stellenleiter ins Leben gerufen.

Bei sechs Sokos wurden vor deren Griindung sogenannte Koordinations-
gespriche durchgefiihrt.




Der Projektgruppenleiter wurde in aller Regel durch den jeweiligen Dienst-
stellenleiter bestimmt. Bei den sogenannten "Mordkommissionen” {ibernahm
der Leiter der zustindigen Organisationseinheit (K 11) zugleich die
Kommissionsleitung. Dies fithrt zwar faktisch in allen Fillen zu einer er-
heblichen Mehrbelastung der Betroffenen, entspricht jedoch andererseits der
Linienfunktion des Leiters K 11.

Je nach AnlaB wurde die Entscheidung, eine Sonderkommission einzurichten,
unmittelbar umgesetzt. Bei vier Sonderkommissionen kam es hierbei zu
Zeitverzogerungen, die als nachteilig empfunden wurden. Eine zeitnahe
Umsetzung der Entscheidung war nicht in jedem Fall erforderlich, so daB bei
weiteren vier Sokos zwar Zeitverzogerungen zwischen dem Zeitpunkt des
Einrichtungsbeschlusses und der eigentlichen Installation auftraten, diese
jedoch nicht als Mangel empfunden wurden.

Von den 17 befragten Sokos waren zum Zeitpunkt der Interviewaktion drei
Sokos noch nicht abgeschlossen. Dabei diirfte es sich bei zweien davon um
die sich mittlerweile verselbstindigten Arbeitsgemeinschaften handeln. Eine
Laufzeit bis zu drei Monaten wurde bei drei Sonderkommissionen festge-
stellt, bis zu sechs Monaten liefen vier Sonderkommissionen. Immerhin finf
Sonderkommissionen liefen bis zu 12 Monaten. Linger als ein Jahr liefen
flinf weitere.

Die Auflésung der Sonderkommissionen wurde weitgehend in Abstimmung
zwischen dem Dienststellenleiter und dem Sonderkommissions-Leiter be-
schlossen. Allerdings gab es in mehreren Fillen keinen offiziellen Auflo-
sungsbeschluB. Durch Personalreduktion und Abgabe von Rdumen wird in
der SchluBphase haufig die Auflosung faktisch vollzogen. Da die Sonder-
kommissions-Arbeit zu diesem Zeitpunkt noch nicht abgeschlossen ist, findet
in der Regel auch keine AbschluBbesprechung statt. Die AbschluBarbeiten,
wie die prozessuale Aufbereitung der Akten u.a.m., werden nach der
Auflosung, je nach Umfang von einem kleinen Arbeitsteam oder von einzel-
nen Sachbearbeitern der zustindigen Primirorganisation zu Ende gefiihrt.
Nicht immer bestand zwischen der Sonderkommissions-Leitung und dem
Dienstherrn Ubereinstimmung beziiglich der Aufldsung. Besonders deutlich
trat die unterschiedliche Einschitzung in einem Fall hervor, bei dem der
betroffene Sonderkommissions-Leiter nach Riickkehr aus dem Urlaub einen
AuflésungsbeschluB vorfand. Das Verfahren war zu diesem Zeitpunkt noch
nicht ausermittelt, erst eine Intervention der StA fiihrte zur Korrektur der
Entscheidung. Eine nicht gerade unproblematische Verfahrensweise, die
zugleich deutlich macht, daB Auflésungsentscheidungen nicht nur hinsicht-
lich der eigenen Priorititen getroffen werden diirfen. Eine einmal ins Leben
gerufene Sonderkommission fiihrt zu einer Dynamik der Erwartungen,




die nur mit Schwierigkeiten zuriickgenommen werden kann. Das gleiche
gilt auch fiir Sonderkommissionen, die wegen eines bestehenden
Offentlichkeitsdrucks eingerichtet werden. Die angesprochene Problematik
macht deutlich, daB bei Sonderkommissionen mit komplexer Zielkon-
struktion eine mdglichst klare Zielvereinbarung und eine stiindige Ziel-
konkretisierung unabdingbar ist.

Hinsichtlich der Notwendigkeit, die Ziele einer Sonderkommission explizit
zu formulieren und zu dokumentieren, gibt es, je nach AnlaB der Sonder-
kommission, mehr oder weniger umfangreiche Vorbehalte. Die Vorbehalte
treten insbesondere bei den sich hiufiger wiederholenden Anlissen, wie
Klidrung eines Mordes oder Klirung von Serienstraftaten, auf. Sie sind
nichtsdestotrotz ungerechtfertigt. Auch in Fillen, bei denen der AnlaB zur
Bildung der Soko (Mord) zugleich das Ziel der Soko (Klirung der Strafiat)
beschreibt, kénnen durchaus unterschiedliche Vorstellungen zwischen der
Kommissions-Leitung einerseits und der Filhrung der Primirorganisation
(PO) andererseits bestehen. Diese beziehen sich auf einzelne Zielinhalte, das
ZielausmabB und den Ziel/Zeitbezug.

Konkret stellten sich Fragen, wie:
— gehort die Aufhellung eines bestimmten Milieus noch zum Ziel der Soko?

Nur polizeiliche Klidrung oder dariiber hinausgehend auch die Absiche-
rung hinsichtlich der Verurteilung des Titers?

Soll das Projekt nach Erlahmung des Interesses der Offentlichkeit noch
mit der gleichen Dringlichkeit verfolgt werden?

Probleme ergeben sich bei der kriminalpolizeilichen Arbeit nahezu immer
hinsichtlich der Festlegung des ZielausmaBes und des zeitlichen Bezuges.
Daraus resultieren unmittelbar Riickwirkungen auf die Maéglichkeiten, die
Effizienz von Sonderkommissionen zu erfassen.

Auch der Zielinhalt ist bei Sonderkommissionen hiufig héchst dynamisch.
Ziele sind anfangs relativ verschwommen, sollten aber im Laufe des
Arbeitsprozesses konkretisiert und angepalit werden. Ziele steuern im all-
gemeinen Planungs- und Entscheidungsprozesse. Da Entscheidungen das
Verhalten von Mitarbeitern steuern, wirken sie somit unsicherheitsreduzie-
rend.




Ziele dienen nach Bronner®’ im allgemeinen der

— Allokation von Ressourcen,
Koordination von MaBnahmen,
Konsistenz des Verhaltens,
Motivation von Mitarbeitern,
Kontrolle und Steuerung,
Legitimation der Existenz,
Rechtfertigung des Verhaltens,

Konfliktanalyse und Konfliktregelung.

Unklare Ziele wirken konfliktfsrdernd. Aus unklaren Zielen entstehen héufig:
Motiv-Konflikte,
Wahmehmungs-Konflikte,
Rollen-Konflikte,
Verteilungs-Konflikte und
Macht-Konflikte.

Unklare, unbestimmte, zu allgemeine, pauschale, nicht operationalisierte
Ziele schaden mehr als sie niitzen. Sie wirken unverstindlich oder miBver-
stindlich, illusioniir, demotivierend, frustrierend und sind nicht in der Lage,
Komplexitdt durch gerichtete Koordination und Selektion von Ressourcen,
Informationen, Personen und Verhalten zu reduzieren™.

Die Zielkonstruktion ist eine gleichermaBen wichtige wie auch ungeliebte
Titigkeit der jeweiligen Kommissions-Leiter. Ungeliebt vor allem deshalb,
weil die Technik der Zielkonstruktion hiufig unbekannt und zudem auf-
wendig ist.

2 Bronner, R. : Probleme bei der Zielbildung, 1984, S. 120 fT.

* Kriiger, W.: Organisation der Unternehmung, 1985, S. 247.
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Ziele fallen nicht vom Himmel*?, sie miissen

— gesucht,

— formuliert,

— strukturell aufgebaut,

— operationalisiert,

— beziehungsmiBig analysiert,
- konfliktédr bereinigt,

— dokumentiert,

— (iberpriift und revidiert

werden.

Die Zielsetzung einer Kommission wird aus dem jeweiligen AnlaB heraus
entwickelt. Der AnlaB zur Bildung einer Kommission gibt somit erste An-
haltspunkte flir die Zielkonstruktion.

Die oben erbrterten Ausfilhrungen zur Zielkonstruktion verdeutlichen die
Bedeutung dieses Aspekts fiir die Effizienz von Kommissionen. Die Klarheit
und Widerspruchsfreiheit von Zielformulierungen wird in aller Regel EinfluB
auf die Effizienz ausiiben. Beriicksichtigt man zudem die Unterschiedlichkeit
von einzelnen Zielbeziehungen, nimlich den Aspekt, ob Ziele

— komplementir,
— konfliktédr oder
— unabhiingig

voneinander sind, wird auch die Bedeutung der Zielkonstruktion fiir das
jeweilige Ermittlungsverfahren offenbar.

In der vorgefundenen Praxis wurde dem Zielaspekt eine nur geringe Bedeu-
tung beigemessen. Haufig ging man von sogenannten stillschweigenden
Zielvereinbarungen aus, die fiir jeden Mitarbeiter allerdings erhéhte Un-
sicherheiten mit allen dysfunktionalen Folgen beinhalteten. Den Verfassern
1st jedoch auch klar, daB eine vollstindige Zielkonstruktion wegen der kom-

* Bronner, R.: Probleme bei der Zielbildung, 1984, S. 120 fT.
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plexen und nicht deterministischen Aufgabenstrukturen von Anfang an
hiufig nicht méglich ist. Trotzdem sollte eine Zielkonstruktion zu Beginn
soweit wie miglich vorgenommen und den Beteiligten vermittelt sowie dann
im Verlauf der Arbeit angepaBt werden.

Im Rahmen der Erhebungen wurden insbesondere Unschirfen hinsichtlich
des ZielausmaBes festgestellt. Einzelne Mitarbeiter gaben zu Protokoll, fiir
sie zihle nur die polizeiliche Aufklirung, die Verurteilung des Titers spiele
eine untergeordnete Rolle.

Je nach dem GriindungsanlaB wurden Sonderkommissionen mit Einzelzielen
(Tatklirung bei Mord, Serien) oder mit Zielkomplexen (Lagesituation)
angetroffen. Durch die Bildung von Oberzielen lassen sich jedoch auch bei
vorliegen von Zielkomplexen Zielbereiche unter einem gemeinsamen Dach
finden.

Eine explizite Zielformulierung lag bei zehn Projektgruppen nicht vor.
Folglich wurde dort auch eine systematische Aufarbeitung der Arbeitskom-
plexe durch Bildung von aufeinander abgestimmten Teilzielen nicht durch-
gefilhrt. Das Ergebnis erinnert an die Volksweisheit "Ich kenne zwar nicht
das Ziel, dafiir bringe ich jedoch das Doppelte". Das Risiko in ziellosen
Aktionismus zu verfallen erhéht sich hier zwangsldufig.

Sensibilitdt fiir die Notwendigkeit, Ziele zu formulieren, ist hiufig nicht zu
erkennen. Einzelne Antworten auf die entsprechende Frage lauteten denn
auch "Nein, warum auch, das ergibt sich aus der Ermittlung heraus".

Soweit es sich um bekannte Aufgabenstrukturen handelt, kann die Zielablei-
tung als bekannt vorausgesetzt und als Teil von Routineprojekten bewiltigt
werden. Die situative Anpassung von MaBnahmen und Priorititen muB
jedoch auch hier durchgefiihrt werden.

Bei sieben Projektgruppen fand neben einer Zielkonstruktion zu Beginn auch
eine Modifikation der Ziele im Zeitablauf statt. Die Modifikationen
bestanden in aller Regel in einer Erweiterung des urspriinglichen Ansatzes.
Im Verlauf der Ermittlungen kristallisierte sich die Bedeutung einiger Teil-
aspekte als bedeutsam fiir die Situation insgesamt heraus, so daB eine Er-
weiterung nahezu zwangsldufig vorgenommen werden mubBte.

Die Zielkonstruktion ist fiir den Soko-Leiter schon wegen einer eventuellen
Ausweitung des Auftrages mit den damit vorhandenen Folgen hinsichtlich
der Ressourcenbindung empfehlenswert.




1.3.2.2. Grundlagen der Arbeit in Sonderorganisationsformen
Da (wie auch u.a. aus Abschnitt 1.3.2. deutlich wurde) bisher keine allge-

meingiiltige Definition von "Sonderkommission” existiert, wurden die Leiter
und Mitarbeiter befragt, was sie unter diesem Begriff verstehen:

Ubersicht 2-1: "Wie definieren Sie Sonderkommission?"

Antworten aller
Befragten

Antworten (Mehrfachant-
worten moglich)

-

Zielorientiert (bestimmtes Delikt/T#terkreis) 30

Teamarbeit 15

Zeitlich begrenzt 13

konzentrierter Mitteleinsatz

Autonome Gruppe

Qualifizierte Mitarbeiter

Frei von Routinearbeiten

Genaue Arbeitsweise

Zusammenziehung von Mitarbeitern aus unterschied-
lichen Sachgebieten

Demnach werden Sonderkommissionen charakterisiert durch Zielorien-
tiertheit, zeitlich begrenzte Teamarbeit, konzentriertern Mitteleinsatz,
die Arbeit in einer nach auBen hin autonomen Gruppe mit qualifizierten Mit-
arbeitern, welche von Routinearbeiten freigestellt sind, eine sehr exakte
Arbeitsweise und das Zusammenziehen von Mitarbeitern aus unterschied-
lichen Sachgebieten. Der quantitative Umfang wird nicht explizit erwiihnt,
obwohl aus Expertensicht z.B. eine GriBe von mindestens zehn Personen als
wichtiges Merkmal einer Sonderkommission angesehen wird.

Ebenso kann der AnlaB einer Sonderkommission zur Charakterisierung
beitragen:




Ubersicht 2-2: "Wie kann man erkennen, wann ein Sonderkommissions-
Einsatz sinnvoll ist?"

Antworten aller

Befragten
Anworten (Mehrfachant-
worten maglich)
Schwere und Komplexitit des Verbrechens 14
Uberlastung einer Dienststelle 9

, Hiufung von Straftaten gleiches Ablaufes

f Druck der Offentlichkeit

| ] W

Keinerlei Anhaltspunkte auf den Téter

Aus der obigen Aufstellung 1Bt sich erkennen, daB die Schwere und Kom-
plexitiit einer Straftat (14 Angaben) oftmals Ausléser fiir die Bildung einer
Sonderkommission ist. Fithrt die Bearbeitung einer Straftat durch eine
Dienststelle zur Uberlastung, so ist dies ebenfalls ein wichtiger Grund, eine
Sonderkommission einzuberufen. Die Sonderkommission soll dann zur
Entlastung der Dienststelle beitragen (9 Angaben). Eine Hdufung von Straf-
taten gleichen Ablaufs ist ebenfalls Ausloser fiir die Errichtung von Sonder-
kommissionen (5 Angaben).

Aus der vorangehenden Tabelle ist ersichtlich, daB auch der Offentlichkeits-
druck als Ausldser zur Sonderkommissions-Bildung angesehen wird. Bei der
vertiefenden Frage, ob Sonderkommissionen auch aufgrund eines Offent-
lichen Drucks hin entstehen, ergab sich folgendes Bild:




Ubersicht 2-3: "Meinen Sie, daB eine Sonderkommission oftmals nur auf-
grund eines 6ffentlichen Drucks entsteht?”

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter

Nein R

Teilweise 9

Ja 2

Ohne Angabe 2 15

Insgesamt 17 37

DaB offentlicher Druck auch ein Beweggrund fiir die Bildung einer Sonder-
kommission ist bzw. sein kann, dieser Ansicht waren die meisten der Leiter
und der Mitarbeiter.

Insofern ist auch der Zusammenhang mit Ubersicht 2-2 verstindlich: Of-
fentlicher Druck kann wichtig sein, diirfte jedoch stets in Verbindung mit der
Charakteristik des jeweiligen Verbrechens oder den situativen Rahmen-
bedingungen zu sehen sein.

Die Antwort von Sonderkommissions-Leitern und Mitarbeitern hinsichtlich
der Frage nach der Eignung von Sonderkommissionen in bezug auf Verbre-
chensbekimpfung geht aus der folgenden Tabelle hervor:

Ubersicht 2-4: "Halten Sie die Sonderkommission fiir die geeignete Organi-
sationsform, um erfolgreich Verbrechensbekimpfung zu betreiben?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter

16 24

Nein ] 0

Ohne Angabe 0 13

Insgesamt 17 37

Grundsitzlich wird die oben gestellte Frage bejaht. Als eindeutig ungeeignet
befand kein Mitarbeiter die Sonderkommission. Allerdings wurde in mehre-




ren Antworten deutlich, daB die Sonderkommission nicht uneingeschriinkt als
sinnvoll betrachtet wird. Folgende Punkte wurden genannt:

+ absehbare kurzfristige Aufgabenerfiillung,
gute Rahmenbedingungen, d.h. Ausstattungen sind wichtig,
nicht jeder Fall ist Soko-geeignet,

oft verbirgt sich hinter der Bezeichnung ,,.Soko“ eine Ermittlungsgruppe
oder Arbeitsgemeinschaft,

* es geht (leider) gar nicht anders als in der Form einer Soko.

Im Zusammenhang mit der eben gestellten Frage wurden die Beamten auch
nach Alternativen zu Sonderkommissionen befragt:

Ubersicht 2-5: "Gibt es lhrer Meinung nach Alternativen zur Sonder-
L
kommission?"

Antworten

- der Leiter

- der Mitarbeiter

Ja

10

14

Nein

6

7

Ohne Angabe 1 16

Insgesamt 17 37

Sechs der Leiter und sieben der Mitarbeiter sahen keine Alternative zur
Sonderkommission. Die Antworten der "Mehrheitsfraktion” von zehn Leitern
und 14 Mitarbeitern, welche Alternativen schilderten, lassen sich zu drei
Vorschligen zusammenfassen, so daB folgende Moglichkeiten als Al-
ternativen zur Sonderkommission angesprochen wurden:

I. Aufgabenerfiillung durch den oder die Sachbearbeiter innerhalb der
Dienststelle,

2. Stindige Ermittlungsgruppe in der Dienststelle (Task Force),
3. Feste Strukturen fiir den Sonderkommissions-Einsatz.

Zu 1.): Voraussetzung ist hierbei die Aufstockung der Mitarbeiterzahl in den
Dienststellen. Auch die Moglichkeit der zeitweisen Befreiung einzelner




Sachbearbeiter von der alltiglichen Arbeit kann sinvoll sein, so daB diese
Kollegen sich auf einen zu klirenden Fall konzentrieren kdonnen. Die der-
zeitige Arbeitsiiberlastung 4Bt eine solche Alternative jedoch héufig nicht zu.
Die Bildung einer Projektgruppe ist deshalb auch Ausdruck einer Priori-
titensetzung mit der Folge, daB andere Aufgaben vernachldssigt werden
miissen.

Zu 2.): Eine stindige dienststelleninterne Ermittlungsgruppe wird vorge-
schlagen, welche (a) ausschlieBlich deliktspezifisch arbeitet oder (b) ohne
spezifischen Kriminalititsschwerpunkt titig ist und je nach Lage eingesetzt
werden kann.

Zu 3.): Hier handelt es sich um eine weitgehend vorgeplante Sonderkom-
mission, wobei bei deren Titigwerden im voraus festgelegt ist, welcher Be-
amte mitarbeitet und welche Aufgaben dieser zu erfiillen hat.

Insgesamt wird deutlich, daB trotz aller Meinungsverschiedenheiten ein
gewisser Grundkonsens besteht, was unter einer Sonderkommission zu ver-
stehen ist, wobei sie durchweg als die typische Sonder-Organisationsform auf
Zeit gilt. Besteht weiterhin groBe Einigkeit {iber den Grund bzw. den AnlaB
zur Einrichtung dieser organisatorischen Strukturalternative und iber ihre
Eignung zur Verbrechensbekimpfung, so sind auch die wichtigsten
Alternativen bekannt. Dies bedeutet jedoch keineswegs, daB die Form der
Projektgruppe grundsitzlich in Frage gestellt wird. Eher ist das Gegenteil der
Fall. Vielmehr diirfte sie vor allem dann eine akzeptierte Organisationsform
sein, wenn die besonderen Umstinde eines Verbrechens auch eine besondere
organisatorische MaBnahme erforderlich machen.
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1.3.2.3. Personelle Besetzung von Sonderkommissionen

1.3.2.3.1. EinfluB des Sonderkommissions-Leiters auf die Auswahl der
Mitarbeiter
Inwieweit der Sonderkommissions-Leiter ein Mitspracherecht bei der Zu-

sammenstellung seines Teams hatte, geht aus der folgenden Tabelle hervor.

Ubersicht 3-1: "Konnte sich der Sonderkommissions-Leiter seine Mitarbeiter
selbst aussuchen?"

Anworten - der Leiter
Nein 7
Teilweise 6
Ja 4
Ohne Angabe 0
Insgesamt 17

Die Mehrzahl der Leiter (13 Angaben) hatte keinen oder nur teilweise
EinfluB auf die Auswahl der Sonderkommissions-Mitarbeiter. Keinen Einflul
hatten naturgemidB Leiter, die erst nach Zusammenstellung der Son-
derkommission zum Leiter bestimmt wurden.

Unter dem Aspekt einer teilweisen EinfluBnahme bei der Personalauswahl
wurden folgende Angaben der Leiter zusammengefaBt:

— Beachtung von gestellten Auswahlkriterien,
— Maoglichkeit der Ablehnung einzelner Beamten,
- Bestimmung mindestens eines Beamten,

— Auswahl von Kollegen des eigenen Fachkommissariates (bei dienst-
stelleniibergreifenden Sonderkommissionen).




Drei der vier Leiter, die sich ihre Mitarbeiter selbst aussuchen konnten, waren
Leiter von Mordkommissionen (insgesamt konnten fiinf Mordkommissionen
befragt werden). Eine der Mordkommissionen, bei der der Leiter ohne
EinfluB bei der Personalauswahl war, war eine Soko in den neuen
Bundeslindern: die andere Mordkommission stand unter besonderem &f-
fentlichen Interesse.

Bei den Mordkommissionen, in denen die Leiter EinfluB auf die Auswahl der
Kollegen hatten, bestanden schriftliche Vorgaben, welcher Kollege in einem
Mordfall welche Position innerhalb der Organisation der Mordkommission zu
iibernehmen hatte. Bei der Erstellung dieser Pline waren die Leiter jeweils
maBgeblich beteiligt, so daB nicht bei jedem Mordkommissions-Fall erneut
eine Auswahl der Sonderkommissions-Mitarbeiter stattfinden mubBte.
Sidmtliche Sonderkommissionen, in denen der Leiter EinfluB auf die Auswahl
seiner Mitarbeiter hatte, waren dienststelleninterne Sonderkommissionen.

Wenn der EinfluB von Sonderkommissions-Leitern auf die Auswahl ihrer
Mitarbeiter nicht stark ist, warum werden sie dann ausgewihlIt?

Ubersicht 3-2: "Wie sind Sie zur Sonderkommission gekommen?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Interne Planung 4 7
Abgeordnet worden 2 7
Aufgabenbereich 6 13
Eigeninitiative 2 5
Durch Vorgesetzte 3 0
gebeten worden
Ohne Angabe 0 5
Insgesamt 17 37

Vier der siebzehn Leiter sind durch vorherige interne Planung fiir Sonder-
kommissionen schon im Vorfeld zum Leiter bestimmt worden (s.0.). Von den
befragten Mitarbeitern haben sieben angegeben, durch eine vorhandene
interne Planung zur Sonderkommission gekommen zu sein.
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Sieben der insgesamt 37 Mitarbeiter in unserer empirischen Studie wurden zu
einer Sonderkommission abgeordnet, im Sinne von "einer muBte".

Mit "Aufgabenbereich” ist folgendes umschrieben:

Oftmals wird der zustindige Leiter des Fachkommissariats der Dienststelle,
bei der die Sonderkommission angesiedelt ist, auch Leiter der Sonderkom-
mission. Ebenso wie es bei den Leitern des Fachkommissariats iiblich ist, im
Fall der Einrichtung einer Sonderkommission die Leitung zu iibernehmen, ist
es auch der Regelfall, daB Beamte der Dienststelle, bei der die Sonder-
kommission angesiedelt ist, auch Mitglieder der Sonderkommission werden
(13 der Befragten): Ausnahmslos gilt dies bei den sogenannten Mordkom-
missionen.

Zwei Beamte haben sich selbstindig als Leiter von Sonderkommissionen
beworben, wobei einer der beiden Befragten als Begriindung fiir seine
"Eigenbewerbung" angab: "Mal raus aus dem Aktenwald". Den personlichen
Wunsch nach Mitwirkung in einer Sonderkommission haben Beamte ge-
dubert, wenn die aufzuklirende oder die aufzuklarenden Straftaten innerhalb
des Bereiches ihrer Dienststelle angefallen waren und sie selbst mit der
Bearbeitung vor Einberufung der Sonderkommission betraut waren (fiinf
Angaben).

"Gebeten worden" bedeutet die Bestimmung zum Leiter durch vorgesetzte
Beamte (drei Angaben). Keiner der befragten Mitarbeiter hat angegeben, in
diese Kategorie zu gehoren.

Betrachtet man die Antworten der Ubersichten 3-1 und 3-2 im Zusammen-
hang, so relativiert sich der zuniichst entstandene Eindruck von den be-
schrinkten Auswahlmoglichkeiten der Soko-Leiter insbesondere bei Mord-
kommissionen, weil durch interne Planung und die Position des Fach-
kommissariats-Leiters schon ein Zuordnungsmechanismus gegeben ist.

Bei der vertiefenden Frage "Warum hat man gerade Sie angesprochen?" wird
u.a. deutlich, daB viele der Mitarbeiter iiberhaupt nicht wissen, weshalb
gerade sie zur Sonderkommissions-Mitarbeit herangezogen wurden (Katego-
rie "ohne Angabe"). Dennoch bestehen auch hier durchaus Zustindig-
keitsregelungen und Vorplanungen, die bestimmen, welche Mitarbeiter zur
Sonderkommissions-Arbeit herangezogen werden. Diese Regelungen waren
den betroffenen Mitarbeitern oftmals nicht bekannt, stellten sich im nach-
hinein allerdings als zweckdienlich heraus.
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Ubersicht 3-3: "Warum hat man gerade Sie angesprochen?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Zustindigkeit 6 5
Im vorhinein festgelegt R 2
Freiwilligkeit 1 |
Zur besonderen 1 3
Verwendung frei
Fachkenntnisse 1 6
Sonstiges 0 6
Unbekannt 2 0
Ohne Angabe 2 14
Insgesamt 17 37

Fachkenntnisse waren bei einem Leiter und sechs Mitarbeitern der aus-
schlaggebende Grund, weshalb sie zur Sonderkommissions-Tétigkeit hinzu-
gezogen wurden. Antworten wie "Zufall" und "alle wurden genommen" sind
unter dem Aspekt "Sonstiges" zusammengefaBt worden (sechs Mitarbeiter).

Ob schon vor Beginn der Sonderkommissons-Arbeit mégliche Probleme auf
Beteiligte von Sonderkommissionen zukommen, sollte durch die folgende

Frage geklirt werden:

Ubersicht 3-4: "Was hat Ihr Dienststellenleiter dazu gesagt?"

Antworten der Leiter

- der Mitarbeiter

Probleme 0 2
Problemlos 15 22
Ohne Angabe 2 13
Insgesamt 17 37
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Nach der obigen Tabelle gaben lediglich zwei der befragten Mitarbeiter an,
daB mit der Abordnung zur Sonderkommission Probleme innerhalb der
eigenen Dienststelle verbunden waren. In beiden Fillen gab es mit dem
eigenen Dienststellenleiter Diskussionen wegen der Entsendung. Abgeord-
nete Kollegen stehen nicht mehr zur dienststelleninternen Arbeit zur Verfi-
gung (vgl. auch "Uberstunden").

Mit der Antwortkategorie "Problemlos" wird allerdings auch die Moglichkeit
erfaBt, daB der betreffende Dienststellen-Leiter iiberhaupt nicht nach einer
Einwilligung beziiglich der Abordnung gefragt wurde oder der betreffende
Dienststellenleiter tatsiichlich keine Probleme mit der Sonderkom-
missionsarbeit seiner Beamten verband.

Insgesamt scheint die Abordnung zur Mitarbeit in Sokos durch Vorplanungen
und aufgabenbezogene Sachzwinge bestimmt. Eigeninitiative ist deshalb
eher die Ausnahme.

1.3.2.3.2. Die quantitative Besetzung von Sonderkommissionen

Die Frage nach der quantitativen Besetzung von Sonderkommissionen wird
in der unteren Tabelle, aufgeteilt nach Mordkommissionen (fiinf), Sonder-
kommissionen (zehn) und lingerlaufenden Sonderkommissionen (zwei),
vorgenommen. Unter lingerlaufenden Sonderkommissionen wurden die-
jenigen Kommissionen in der Befragung zusammengefaBt, die iiber ein Jahr
bestanden bzw. bei denen ein VerselbstindigungsprozeB erfolgte. Dadurch ist
der Ubergang in eine stiindige Einrichtung absehbar bzw. er ist schon erfolgt.




Ubersicht 3-5: "Wie war die quantitative Besetzung der Sonderkommission?"

Mitarbeiter- Mordkom- Sonderkom- lingerlaufende
zahl mission mission Soko

- 0 1 0

5 1 0

0
6 0
8 0

31

bis 50

Insgesamt 10

Mordkommissionen weisen in dieser Untersuchung eine Mindeststirke von
10 Beamten auf. Ahnlich verhilt es sich mit den beiden befragten linger-
laufenden Sonderkommissionen: Auch hier ist eine Mindeststirke nicht unter
sieben Mitarbeiter angetroffen worden. Bei den sonstigen Sonder-
kommissionen konnte eine Mitarbeiterzahl von unter sieben Beamten festge-
stellt werden - sogar die Mehrzahl der in unsere empirische Studie einbezo-
genen sonstigen Sonderkommissionen weist eine Stirke von weniger als
sieben Beamten auf (sieben von zehn).

In einem anderen Fragenkomplex wurde gefragt, ob die Personalausstattung
ausreichend war.




Ubersicht 3-6: "War die Personalausstattung ausreichend?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ausreichend 8 16
Nicht ausreichend 9 15
Ohne Angabe 0 6
Insgesamt 17 37

Bei dieser Fragestellung meinte etwa die Hilfte der Leiter und der Mitarbei-
ter, daB mehr Personal zur Verfiigung hitte stehen konnen. Dies mull aber
nicht unbedingt bedeuten, daB die Personalausstattung tatséchlich nicht
ausreichend war. Fiir die Einzelbewertung sind auch die Angaben zur verti-
kalen Betrachtung der Sonderkommission (Abschnitt 3.1.2.) niher zu beach-
ten.

Gab es in der Sonderkommission Frauen als Mitarbeiter?

Auffillig ist, daB fast ausschlieBlich Minner als Sonderkommissionsmit-
arbeiter festgestellt wurden. Deutlich wurde auch, daB in dieser Untersuchung
Frauen nur in Mordkommissionen involviert waren. Hier waren ein bis fiinf
Kriminalbeamtinnen einbezogen. Keine dieser Frauen hat eine Mordkom-
mission geleitet. Informationen hinsichtlich des Frauenanteils in der Be-
zugsgruppe liegen leider nicht vor, so daB eine abschlieBende Wertung hier
nicht mdglich ist.

Die Altersstruktur zeigt, daB die Mitarbeiter der erfaBten Sonderkommissio-
nen in der Mehrzahl zwischen Mitte 20 und Mitte 40 bis Anfang 50 Jahre alt
sind.
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Ubersicht 3-7: "Wie war die Altersstruktur in der Sonderkommission?"

Altersstruktur Anzahl
Mitte 20 bis Anfang 50 2
Mitte 20 bis Mitte 40 8
Anfang 30 bis Mitte 40 B
Anfang 40 bis Anfang 50 2
Insgesamt 17

Die Tabelle ist so zu verstehen, daB bezogen auf die einzelnen Sonderkom-
missionen Altersgruppen von 20 bis 50 (in zwei Sokos), von 20 bis 40 (in
acht Sokos), von 30 bis 40 (in fiinf Sokos) und von 40 bis 50 in zwei weite-
ren Sokos vorzufinden waren.

Fiir den Erfolg einer Soko diirfte dabei wichtig sein, daB eine "gesunde"
Mischung von iilteren, erfahrenen (aber nicht ausgebrannten) Mitarbei-
tern mit jungen, lernwilligen Kollegen vorhanden ist.

Kriminalbeamte als Teilzeitkriifte gab es in unserer Untersuchung nicht.
Hierfiir ist die zeitliche Belastung wohl einfach zu hoch. Allenfalls der Son-
derkommission zugeteilte Schreibkriifte arbeiten nur stundenweise. Als
polizeiexterne Kriifte wurden neben Dolmetschern (drei Angaben) auch
Kunstzeichner, Sachverstindige und Gutachter genannt (jeweils einmal
angegeben).

Im Bedarfsfall konnte bei allen Sonderkommissionen Schutzpolizei heran-
gezogen werden. Besonders hiufig kam das "Mobile Einsatzkommando" zur
Unterstiitzung von Sonderkommissionen hinzu (fiinfmal). Genannt wurde
auch, daB Kriifte der Schutzpolizei als Observationstruppe genutzt wurden
bzw. zur ersten Tatortabsuche und bei Durchsuchungen angefordert wurden.
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sonalrat)?"

Ubersicht 3-8: "Gab es in irgendeiner Weise Abordnungsprobleme (Per-

Antworten - der Leiter
Ja 4
Nein 13
Unbekannt 0
Ohne Angabe 0
Insgesamt 17

aus verindert.

verindert?"

Grundsitzlich gab es keine Abordnungsprobleme. Probleme traten z.B. bei
dienststelleniibergreifenden Sonderkommmissionen auf, wenn der frithere
Dienststellenleiter den abgeordneten Beamten wieder an der eigenen Dienst-
stelle haben wollte. Es gab auch Probleme, wenn Dienstsitzverlegungen
vorgenommen wurden. Schwierigkeiten mit dem Personalrat bestanden
dagegen bei dienststelleninternen Sonderkommissionen offensichtlich nicht.

Wie fiir eine schlagkriiftige Projektorganisation sinnvoll, hat sich die
Mitarbeiterzahl wiihrend der Laufzeit einer Sonderkommission durch-

Ubersicht 3-9: "Hat sich wihrend der Sonderkommission die Mitarbeiterzahl

Antworten - der Leiter
Nein 5
Ja 12
Ohne Angabe 0
Insgesamt 17

derkommission gleich geblieben.

In fiinf der siebzehn befragten Sonderkommissionen ist die Mitarbeiterzahl
allerdings auch von Beginn des Titigwerdens bis zum AbschluB der Son-




In zwei Sonderkommissionen wurde die Mitarbeiterzahl im nachhinein nach
oben hin korrigiert. Eine Reduzierung der Mitarbeiterzahl fand in zehn
Sonderkommissionen statt. Bei der Befragung entstand allerdings der Ein-
druck, daB die Reduzierung der Mitarbeiterzahl nicht immer den Planungs-
vorstellungen der Soko-Leiter entsprach, sondern oftmals durch sonstige Um-
stinde hervorgerufen wurde.

Von Interesse war, ob aufgetretene personelle Liicken wieder aufgestockt
werden konnten: In sechs Sonderkommissionen konnten aufgetretene per-
sonelle Liicken zufriedenstellend wieder aufgestockt werden. In zwei wei-
teren Sonderkommissionen wire dies ebenfalls moglich gewesen, dies aber
wollte der jeweilige Leiter nicht. In einem Fall ging die Sonderkommission
schon ihrem AbschluB entgegen; im zweiten Fall hiitte der Informations-
vorsprung der "alten" Mitarbeiter nicht schnell genug aufgeholt werden
kénnen, so daB hier ein "neuer” Beamter eher hemmend denn hilfreich
gewirkt hiitte. Zweimal wurden personelle Liicken nicht wieder gefiillt, ob-
wohl dies von den Leitern gewiinscht wurde.

Ubersicht 3-10: "Konnten personelle Liicken zufriedenstellend wieder auf-
gestockt werden?"

Antworten - der Leiter
Ja 6
Nein 2
Wollte Leiter nicht 2
Ohne Angabe 7
Insgesamt 17

Insgesamt stellt sich die Frage, welchen EinfluB die quantitative Besetzung
auf den Erfolg einer Sonderkommission ausiibt.

Siimtliche befragten Leiter sahen in der Mitarbeiterzahl einen wesent-
lichen EinfluBfaktor fiir den Aufklirungserfolg. Sie bemiingelten, daB ab
und zu ein sofortiges Titigwerden einer Sonderkommission scheitert,
weil nicht ausreichend Mitarbeiter zur Verfiigung stehen.

Drei Leiter meinten allerdings auch, daB zuviel Mitarbeiter in einer Sonder-
kommission schlechter seien als zu wenig Mitarbeiter: "Zu viele Koche ver-
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derben den Brei." Insofern kann eine gewisse Knappheit an Ressourcen auch
anspornend wirken.

1.3.2.3.3. Die qualitative Besetzung von Sonderkommissionen

Der Fragenkomplex "qualitative Besetzung von Sonderkommissionen” um-
faBt Auswahl, Erfahrung und Schulungsméglichkeiten fiir Mitarbeiter von
Sonderkommissionen.

Zunichst wurde gefragt, welche Auswahlkriterien fiir kiinftige Sonder-
kommissions-Mitarbeiter vorgesehen sind. In den folgenden Darstellungen
sind zunichst die Antworten der Leiter und dann die der Mitarbeiter abge-
bildet.

Ubersicht 3-11: "Welche Auswahlkriterien fiir kiinftige Sonderkommissions-
Mitarbeiter sind vorgesehen?" (Leiter)

Antworten der Leiter (Mehrfachnennungen moglich)

Fachliche Kompetenz 13

Teamfihigkeit 5

Engagement 3

Erfahrung

Eigenstindiges Arbeiten

Identifikation

Durchsetzungsvermégen

Hartnickigkeit

Alter




Ubersicht 3-12: "Welche Auswahlkriterien fiir kiinftige Sonderkommissions-
Mitarbeiter sind vorgesehen?" (Mitarbeiter)

Antworten der Mitarbeiter (Mehrfachnennungen maglich)

Fachliche Kompetenz 13

Teamfihigkeit 0

Engagement I

Erfahrung

Eigenstindiges Arbeiten

Identifikation

Durchsetzungsvermdgen

Hartnidckigkeit
Alter
Wer verfiigbar ist

Ebenso wie bei den Leitern steht bei den Mitarbeitern die fachliche Kompe-
tenz als Auswahlkriterium ganz oben. Zwei Angaben entfielen auf Erfahrung
und jeweils eine auf Engagement und eigenstindiges Arbeiten. Ebenfalls eine
Angabe entfiel auf "Wer verfiigbar ist". Keine Nennung erhielt die Antwort
"Teamfihigkeit". Dies erstaunt ein wenig im Hinblick auf die Aussagen
beziiglich der Teamfihigkeit in Ubersicht 3-19: "Haben Sie wihrend Ihrer
Soko-Titigkeit Neues gelernt?" Evtl. wird Teamfihigkeit einfach als
selbstverstindlich vorausgesetzt.




Ubersicht 3-13: "Gibt es spezielle Auswahlverfahren fiir Sonderkommis-
sions-Mitarbeiter?"

Antworten - der Leiter
Ja 0
Nein 10
Ohne Angabe 7

Insgesamt 17

Spezielle Auswahlverfahren waren unbekannt. Nur ein Sonderkommissions-
Leiter befand ein Auswahlverfahren als notwendig. Ein anderer Leiter
meinte, daB ein Auswahlverfahren angedacht sei.

Als ein weiterer Aspekt der Qualifikation von Sonderkommissions-Beamten
kann die Sonderkommissionserfahrung gelten.

Ubersicht 3-14: "Welche Erfahrung mit Sonderkommissionen haben Sie?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter

Keine

bis zu zwei

bis zu drei

vier oder mehr

Ohne Angaben

Insgesamt

Bei der Befragung hat sich herausgestellt, daB nahezu jeder Leiter schon
mehrfach in einer Sonderkommission gearbeitet hat (15 Angaben). Auch bei
den Mitarbeitern haben die meisten schon Sonderkommissionserfahrung (29
Mitarbeiter gaben an, an einer oder mehreren Sonderkommissionen teilge-
nommen zu haben). Nur sechs der Befragten (von 54) gaben an, bisher kei-
nerlei Erfahrung mit Sonderkommissionsarbeit gemacht zu haben (darunter
ein Leiter).




Erfahrung allein scheint den Aufklirungserfolg nicht zu garantieren. Un-
kenntnis iiber die Abliufe diirfte jedoch ebenso kontraproduktiv sein wie
Betriebsblindheit durch eingefahrene Routine ("Das haben wir schon immer
so gemacht").

Woher wissen "Anfinger" in Sonderkommissionen, was sie in einer Sonder-
kommission hinsichtlich ihrer Aufgaben erwarten wird?

Ubersicht 3-15: "Waren lhre Aufgaben im Vorfeld genau beschrieben?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter

Ja 14 22

Nein 3 11

Ohne Angabe 0 4

Insgesamt 17 37

Von den befragten Leitern gaben nur drei an, daB es keine Aufgabenbe-

schreibung fur ihre Sonderkommissionstitigkeit gdbe. Einer dieser Leiter
befand, daB eine Art Leitfaden fiir Sonderkommissionsleiter vorhanden sein
sollte. Da kein Sonderkommissionseinsatz einem anderen gleiche, wire eine
Checkliste gut, an Hand derer erkannt werden kdnnte, welche Besonderheiten
bei der Leitung einer Sonderkommission zu beriicksichtigen wiren.

Den Mitarbeitern, die die oben gestellte Frage mit "Ja" beantworteten (22),
war ihre Aufgabe durch vorherige Sonderkommissionsarbeit bekannt. All-
gemeine Vorstellungen darilber, wie und welche Aufgaben in einer Son-
derkommission zu erledigen seien, hatten die meisten Kriminalbeamten durch
Gespriche mit Kollegen, die schon einmal in einer Sonderkommission
mitgearbeitet hatten. Offensichtlich gibt es demnach also keine formale
Aufgabenbeschreibung. Entsprechend den Erfahrungen in der privaten
Wirtschaft wiren fiir Schliisselpositionen kurze, aussagekriftige Unterlagen
niitzlich, doch sollte man ihren Nutzen, angesichts vielfiltiger Biirokrati-
sierungsgefahren, auch nicht {iberbewerten.

Ein Beamter aus den neuen Bundeslindern fand nach seinem Urlaub seinen
Namen auf einer Liste in seiner alten Dienststelle mit einem dicken "W"
gekennzeichnet. Er war wihrend seiner Abwesenheit fest abgeordnet worden,
und zwar in eine linger dauernde Sonderkommission in ein altes Bundesland.




Auch wenn auf die vorangegangene Frage keiner der Probanden sagte, er sei
mittels Schulungen auf die Sonderkommissionsarbeit vorbereitet worden,
sollte die folgende Fragestellung dennoch AufschluB dariiber geben, ob
Schulungen im allgemeinen angeboten werden bzw. die angebotenen Schu-
lungen bekannt sind.

Ubersicht 3-16: "Kennen Sie Schulungsmdglichkeiten fiir Sonderkommis-
sionsmitarbeiter?"

Antworten - der Leiter
Ja 7
Nein 7
Unbekannt 3
Ohne Angabe 0
Insgesamt 17

Von den sieben Leitern, die Schulungen kannten, bietet einer selbstindig
Tagesseminare iiber die Strukturen einer Sonderkommission sowie Uber
Neuerungen in der Kriminaltechnik und Tatortbestandsaufnahme an. Sieben
Leiter meinten, daB es keine Schulungsmoglichkeiten gibe. Davon wiirden
zwei Leiter, auch wenn es Schulungsmoglichkeiten gibe, diese iiberhaupt
nicht in Anspruch nehmen ("keine Zeit", "wenn es so etwas gébe, dann hiitte
ich keinen Bedarf"). Insofern scheint dem "learning by doing" eine groBe
Bedeutung beigemessen zu werden.

Frithere Seminarteilnehmer wurden gefragt, welche Erfahrungen sie mit den
Schulungen gemacht haben.

Die Angaben dariiber, wie diese Schulungen empfunden wurden, reichen von
"Fast alles habe ich schon gewuBt", bis hin zu "Klappt alles, verbessert sich
alles". Als schlecht empfunden wird die Vermittlung von komprimiertem
Fachwissen in vierzehn Tagen purem Theorieunterricht. Weiter vorn wurde
bereits auf die Bedeutung von praktischen Ubungen und Planspielen fiir die
Weiterbildung hingewiesen.

Der schon weiter oben angesprochene Mitarbeiter, der selbst Veranstaltungen
durchfiihrt, meinte, daB die Kollegen an den Neuerungen, die er vortrigt,
interessiert seien. In den neuen Bundeslindern wurden die ehemals
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angebotenen Fachschulungen fiir die Sonderkommissionsarbeit als sehr gut
bezeichnet. Besondere Zustimmung fanden dort die Fernlehrgéinge, da sie
keinen Bruch zur Praxis darstellten.

Mittels der unten gestellten Frage sollten mdgliche Defizite bei der Sonder-
kommissionsausbildung und auch bei der praktischen Sonderkommissions-
arbeit herausgefunden werden. Die Darstellung erlaubt einmal die Betrach-
tung wiinschenswerter Schulungsinhalte aus Sicht der Leiter und einmal aus
Sicht der Mitarbeiter.

Ubersicht 3-17: "Was sollten Schulungsinhalte sein?" (Leiter)

Wiinschenswerte Schulungsinhalte Antworten der Leiter
(Mehrfachantworten moglich)

Aktenfithrung 6

PC- und SPUDOK-Schulung 4

Kriminalistische Grundkenntnisse 4
* Auswertung
* Technische Ausstattung
* Vernehmungstaktiken

Deliktspezifisches Fachwissen
* Sprachkenntnisse
* Auslinderrechtliche Schulung

Soko-spezifisches Fachwissen
* Organisation
* Herangehen an einen Fall
* Bewiltigung von GroBverfahren
* Administratives Handeln

Teamgeist

Lernfihigkeit

Obwohl die Mehrzahl aller Sonderkommissions-Leiter schon vier oder mehr
Sonderkommissionen gefiihrt hat, wird ein Defizit in der Handhabung der
Aktenfiihrung verspiirt (sechs Angaben). Von den Probanden wurde gefor-
dert, daB die Aktenfithrung der Kriminalpolizei jeweils der Aktenfithrung der
zustindigen Staatsanwaltschaft entsprechen sollte.




Der Umgang und die Anwendungsmdglichkeiten der neuen Medien, insbe-
sondere der elektronischen Datenverarbeitung findet bei Leitern von Son-
derkommissionen groBes Interesse. Bei teilweise mehr als 1000 Spuren wire
ein Datenbankprogramm auf PC-Ebene niitzlich, da die Informationsselektion
und auch die Informationseingabe erheblich schneller und komfortabler
abgewickelt werden konnte als durch die vergleichsweise zeitintensive Kar-
teikartenmethode.

Bei einer sonderkommissionsspezifischen Ausbildung sollten der allgemeine
Aufbau und auch die ablauforganisatorischen Aspekte einer Sonderkom-
mission Beachtung finden (insgesamt 6 Angaben). Neben einer sonder-
kommissionsspezifischen Ausbildung wird bei Sonderkommissionen (welche
sich {iber einen nicht definierten Zeitraum erstrecken) deliktspezifisches
Fachwissen in Schulungen angeboten (insgesamt 2 Angaben). Als
wiinschenswerte Schulungsinhalte fiir Beamte, die in Sonderkommissionen
titig werden, wurden auch je einmal die Punkte "Teamgeist" und "Lern-
fihigkeit" genannt.

Nur ein Leiter meinte, daB kein Fall wie der andere sei, so daB jeweils ein
individuelles Vorgehen erforderlich wire und damit keine Schulungen spe-
zieller Art notwendig seien. Dieser Leiter befand auch eine Norm fiir den
Aktenaufbau eher hinderlich.

Genau wie die Leiter empfinden Mitarbeiter von Sonderkommissionen vor
allen Dingen ein Defizit im Umgang mit elektronischer Datenverarbeitung (7
Angaben) und in der Handhabung der Aktenflihrung (10 Angaben).
Kriminalistische Grundkenntnisse wie Vernehmungstechnik und unter-
schiedliche Fahndungsmdéglichkeiten, vor allem aber die Methodik der Spu-
renbearbeitung, die auch die Spurenauswertung beinhaltet, sollten auch
angeboten werden.

Deliktspezifisches Fachwissen im Rahmen der Fortbildung anzubieten - wie
es insgesamt siebenmal gefordert wurde -, ist wahrscheinlich nur (a) bei
lingerlaufenden Sonderkommissionen mdglich sowie (b) nur bei solchen
Sonderkommissionen durchfithrbar, deren Gegenstand wiederholt zur Bil-
dung von Sonderkommissionen fiihrt, also vor einem Einsatz. Dies diirfte
darin begriindet sein, daB iiblicherweise wihrend der Laufzeit von Sonder-
kommissionen keine Zeit fiir zusitzliche Unterweisungen zur Verfligung
steht.

Auch bei den Mitarbeitern besteht ein Bedarf an Aufkldrung iiber die allge-
meine Organisation von Sonderkommissionen (10 Angaben) sowie {iber die
interne Berichterstattung (3 Angaben) und die Ermittlungsziele von Sonder-
kommissionen (2 Angaben). Dies deckt sich mit den Antworten der Leiter. Je




eine Angabe entfiel auf die Handhabung von technischem Gerit (Beispiel
TU), die Art und Weise der Ressourcensicherung und auf die Kontrolle von
Sonderkommissionen.

Neben den fachlichen Aspekten wurden auch Schulungsinhalte gewiinscht,
die sich auf soziale Qualifikationen beziehen (insgesamt 19 Angaben). Neben
"Fithrung" entfielen gleich viele Nennungen auf "Teamwork” und
"Kommunikation" (je 4 Angaben). Gleich danach, mit drei Angaben, folgt
"persénlicher Umgang mit Mitarbeitern". Unter diesen Oberpunkt kénnen
auch "Kritikbereitschaft” und "soziale Kompetenz" mit je einer Angabe
eingeordnet werden. Ebenfalls mit je einer Angabe wurden "Rhetorik” und
"sicheres Auftreten” genannt; beide Angaben beziehen sich auf den Umgang
mit Zeugen bzw. Beschuldigten.

Nur ein Kollege war der Ansicht, daB eine Sonderkommission immer etwas
Spezielles sei und deshalb kein Unterricht erteilt werden kénne. Sicherlich
diirfen die angesprochenen Schulungsinhalte nicht in einer Art "Frontal-
unterricht”" referiert, sondern sollten mit aktivierenden Lehr- und Lernformen
vermittelt werden, die auch die Erfahrung der Teilnehmer beriicksichtigen.




Ubersicht 3-18: "Was sollten Schulungsinhalte sein?" (Mitarbeiter)

Wiinschenswerte Schulungsinhalte

Antworten der Mitarbeiter
(Mehrfachantworten moglich)

PC- und SPUDOK-Schulung

P

Aktenaufbau und Aktenfiihrung

10

Kriminalistische Grundkenntnisse
* Vernehmungstechnik

* Methodik der Spurenbearbeitung
* Fahndungsméglichkeiten

6

Deliktspezifisches Fachwissen
* Auslinderrechtliche Schulung
* Sprachkenntnisse,
Geschichtskenntnisse
* Rechtliche Grundlagen

Soko-spezifisches Fachwissen
* Ermittlungsziel einer Soko
* Aufbau und Ablauforganisation
* Technische Gerite
* Kontrolle
* Berichterstattung
* Ressourcensicherung

Teamwork

Fiihrung

Kommunikation

Personlicher Umgang mit Mitarbeitern

wd | | =

Sicheres Aufireten

Rhetorik

Kritikbereitschaft

Soziale Kompetenzen

Auffillig ist die hohe Ubereinstimmung der Angaben iiber wiinschenswerte
Schulungsinhalte mit den Antworten, was einzelne Beamte innerhalb ihres

Sonderkommissionseinsatzes Neues gelernt haben.




Ubersicht 3-19: "Haben sie withrend Ihrer Sonderkommissions-Tatigkeit
Neues gelent?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 17 33
Nein 0 0
Ohne Angaben 0 4

Insgesamt 17 37

Betonung fand zum einen das selbstiindige Arbeiten sowie das Kennenlernen
verschiedener Arbeitsweisen und zum anderen der Umgang mit Kollegen,
also die Teamerfahrung. Besondere Beachtung fand dabei der Umgang mit
Kollegen in StreBsituationen. Als positive Erfahrung galt auch der Umgang
und die Zusammenarbeit mit Behtrden (und anderen Dienststellen) sowie der
Staatsanwaltschaft. Auch der Aspekt der Mitarbeiterfilhrung wurde als neue
Erfahrung gewertet.

Auf der rein fachlichen Seite stehen Verbesserungen beziiglich:
* Aktenaufbau,
*  Vernehmungspraxis,

Umfeldermittlung,

Berichtsfertigung,

administratives Handeln,

Spurenauswertung,

InformationsfluB,

Umgang mit technischen Mitteln und

Rechtsproblematik.

Anstelle eines theoretischen Unterrichtes konnte die Mitlauferfahrung als
"training on the job" eingesetzt werden.




Ubersicht 3-20: "Was halten Sie von einer "Mitlauferfahrung"?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Sehr viel 11 22
Warum nicht? 2 1
Nicht méglich 4 6
Nichts 0 4
Ohne Angabe 0 4
Insgesamt 17 37

Unter einer "Mitlauferfahrung" wird eine Art Praktikantentitigkeit - ohne
eigene Verantwortungsiilbernahme - fiir kiinftige Sonderkommissions-Leiter
verstanden. Sowohl die befragten Leiter (11 Angaben) als auch die inter-
viewten Mitarbeiter (22 Angaben) befiirworteten in der Mehrzahl eine der-
artige MaBnahme. Zwei Leiter und ein Mitarbeiter standen einer Mitlauf-
erfahrung neutral gegeniiber. An der Mdglichkeit der Durchfiihrbarkeit
zweifelten vier Leiter und sechs Mitarbeiter. Angegeben wurden dabei
Griinde wie:

* keine zusitzlichen Kriifte verfiigbar,
* keine Zeit dafiir vorhanden, hélt von der eigenen Arbeit ab,
* Leute wiirden im Weg stehen, also stéren,

* Soko-Einsatz nicht im Vorfeld planbar, da unbekannt ist, wann eine Soko
einberufen wird,

* Risiko einer undichten Stelle wird gréBer.

Als vollig nutzlos und ungeeignet bezeichneten lediglich vier der insgesamt
54 befragten Kriminalbeamten eine Mitlauferfahrung. Eine der genannten
Begriindungen lautete:

"Wer Fachwissen hat, der braucht das nicht, der arbeitet normal und stellt
sich auf die Titigkeit ein." "Reinwerfen" ist das Beste, Erfahrung ist nicht
notwendig."
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Die Ubernahme von Verantwortung als Vertreter des Soko-Leiters oder Ab-
schnittsleiters in der Soko diirfte als Training und Vorbereitung auf eine
eigenstindige Soko-Leitung nach den gewonnenen Erfahrungen praktikabler
sein. Potentielle Leiter von Sonderkommissionen sollten mit den Anforde-
rungen der Projektarbeit vertraut sein. Neben dem theoretischen Wissen
konnte auch hier die als Mitarbeiter in Sonderkommissionen gewonnene
Erfahrung hilfreich sein.

Eine andere Form der Informationssammlung ist der Erfahrungsaustausch,
wobei hier nach linderiibergreifenden Zusammenkiinften gefragt wurde.

Ubersicht 3-21: "Was halten Sie von einem linderiibergreifenden Erfah-
rungsaustausch?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Sinnvoll 9 24
Nicht sinnvoll 8 5
Ohne Angabe 0 9
Insgesamt 17 37

Einen linderiibergreifenden Erfahrungsaustausch beflirworteten neun der
Leiter und 24 der Mitarbeiter. Als Hauptkriterien fiir einen Erfahrungsaus-
tausch gelten zum einen der persénliche Kontakt mit Beamten, die dhnlich
gelagerte Fille bearbeiten, und zum anderen der Abbau linderspezifischer
Grenzen, also: "gleiche Sprache sprechen”. In einer solchen Gesprichsrunde
konnte der praxisbezogene Wissensaustausch dazu fiihren, daB bestimmte
Vorgehensweisen als besonders gut und empfehlenswert erachtet werden und
diese dann von anderen iibernommen werden.

Als "nicht moglich" befanden immerhin acht der Leiter und filinf der Mitar-
beiter einen zentral gelenkten Erfahrungsaustausch. Skepsis herrschte vor
allen Dingen dariiber, ob eine derartige Veranstaltung nicht in eine Art von
"Kaffeeklatsch" ausarten wiirde. Weiterhin wurde es als unmdoglich angese-
hen, daB alle Bundeslinder "an einem Strang ziehen", da man es hier mit
unterschiedlichem politischen Denken zu tun habe. Auch das Argument der
Zeitknappheit wurde wieder erwéhnt.
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AbschlieBend zu diesem Komplex wurde die Frage gestellt, welchen EinfluBl
die qualitative Besetzung der Sonderkommission auf den Aufklirungserfolg
ausiibt.

Simtliche befragten Leiter waren der Meinung, dal die qualitative
Besetzung von Sonderkommissionen einen groflen Einflull auf den Auf-
klirungserfolg habe. "Qualitativ gute Mitarbeiter sind das A und O,
wenige gute Kollegen sind besser als viele schlechte."

Ein Sonderkommissionsleiter meinte, daBl wegen gravierender Miingel auf der
qualitativen Seite ein Fall moéglicherweise nicht aufgeklidrt werden konnte.
"Schlechte" Beamte ziehen einen erheblichen Effizienzverlust nach sich,
befand ein weiterer Leiter. Mit anderen Worten formuliert: Der Einsatz
qualitativ schlecht ausgebildeter Mitarbeiter verzogert die Ermittlungen
erheblich.

1.3.2.4. Organisation von Sonderkommissionen

1.3.2.4.1. Die Aufbauorganisation von Sonderkommissionen

Ein wichtiger Aspekt der Aufbauorganisation ergibt sich aus der Kompe-
tenzverteilung zwischen Primirorganisation und Sonderkommission. Hierzu
wird unter der Tabelle 4-6 Stellung genommen. Zuniéchst sollen aber Aspekte
innerhalb der Sonderkommissionen betrachtet werden.
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Ubersicht 4-1: "Waren die Zustindigkeiten innerhalb der Sonderkommission
klar geregelt?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 13 27
Nein 3 3
Ohne Antwort 1 7
Insgesamt 17 37

Eine klar geregelte Zustindigkeit innerhalb der Sonderkommission gehabt zu
haben, gaben 13 von 17 Leitern und 27 von 37 Mitarbeitern an. Ein Leiter
befand eine solch starre Regelung als schlecht und verlangte absolute
Flexibilitit. Dabei muB beriicksichtigt werden, daB der Organisationsgrad
von vielen Faktoren abhingt und die GroBe der Soko sehr wichtig ist.

Die folgende Ubersicht gibt dariiber AufschluB, ob es bei der Zusammen-
arbeit innerhalb der Sonderkommission zu Kompetenzstreitigkeiten kam.

Ubersicht 4-2: "Gab es Kompetenzstreitigkeiten innerhalb der Sonder-
kommission?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 2 3
Nein 14 24
Ohne Antwort | 10
Insgesamt 17 37

Insgesamt ergibt sich zunichst ein positives Bild. Kompetenzstreitigkeiten
bilden die klare Ausnahme. Beide Leiter, die hier dennoch mit "ja" antwor-
teten, gaben an, daB es jeweils mit einem Kollegen Probleme gab: "Ein
Kollege hat gestiinkert, von auBen die Soko madig gemacht." Eine solche
Demotivation wirkt sich dann auf die gesamte Atmosphire innerhalb der
Sonderkommission aus.
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Zwei Mitarbeiter konnten den "Unsinn und Sinn mancher Anweisungen”
oder auch die "Notwendigkeit" von Auftrigen nicht einsehen. Einer bemin-
gelte eine fehlende klare Aufgabenabgrenzung, da in dieser Sonderkommis-
sion teilweise Spuren doppelt nachgegangen werden muBte. Die Vermittlung
des Sinnes bestimmter Aufirige stellt sich gerade bei Doppelarbeit, die auch
Kontrollcharakter haben kann, als bedeutsam dar.

Im folgenden wird untersucht, ob feste Arbeitsgruppen existierten.

Nur in vier Sonderkommissionen bestanden keine festen Arbeitsgruppen, was
bei der GroBe dieser Sokos auch nicht unbedingt nachteilig sein muBte.

In welchen Bereichen bestanden feste Arbeitsgruppen? Genannt wurden:
* Ermittlung,
* Vermnehmung,

Auswertung,

Fahndung,

Telefoniiberwachung,

Kriminaltechnik,

Spurensicherung.

Bei sieben Sonderkommissionen wurden nihere Angaben gemacht, wie die
Ausgestaltung im einzelnen aussah.




Ubersicht 4-3: Organisation von Sonderkommissionen

Gribe der I
Sonderkommission O BTSN gabenveriellung

4 Personen je zwei Zweier-Teams fiir Ermittlungen und Vemneh-
mungen

8 Personen Aktenfiihrer, PC-Mann, operativer Bereich

|8 Personen Leiter und Vertreter (erster SB) und nationalititen-
orientierte Teams

26 Personen Fiihrungsgruppe, Fahndung, Ermittlung (Aktenfiih-
rung), Kriminaltechnik

31 Personen zwei groBe Ermittlungsabschnitte mit vier Unterab-
schnitten, Ermittlungsgruppe/Telefoniiberwachung,
Hinweise, zentrale Sachbearbeitung mit Spurenteam,
Tatverddchtigeniiberpriifung

bis zu 50 Personen [ regionale Arbeitsgruppen und zentrale Ermittlungs-
gruppe

Es Uberrascht nicht, daB sich aufgrund unterschiedlicher situativer Rahmen-
bedingungen keine einheitliche Aufbauorganisation fiir Sonderkommissionen
erkennen ldBt. Gleichwohl lieBen sich gréBenabhiingig bestimmte Rah-
menstrukturen erkennen. Dem Leiter wurde bei griBeren Sokos eine Fiih-
rungsgruppe zur Seite gestellt. Je nach Auftrag der Soko wurden verschie-
dene Ermittlungsabschnitte, die dem Soko-Leiter unterstanden, gebildet.
Wenngleich scheinbar keine einheitliche Aufbaustruktur fiir Sonderkom-
missionen besteht, so sind doch die befragten Leiter der Ansicht, daB ihre
Jeweilige Organisation die richtige war.




Ubersicht 4-4: "Beurteilen Sie die Organisation der Sonderkommission als
gut?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter

Ja 14 17

Nein 2 11

Ohne Angabe 1 9

Insgesamt 17 37

Aus der obigen Tabelle 14Bt sich ersehen, daB zwar fast alle Leiter (14
Angaben) die Organisation der Sonderkommission als richtig beurteilten, daB
aber vergleichsweise viele Mitarbeiter anderer Meinung waren (11 Angaben).

Bei der vertiefenden Frage, ob evtl. bestimmte Aspekte hiitten anders
organisiert werden sollen, konnte folgendes Ergebnis festgestellt werden:

Ubersicht 4-5: "Hitten Sie gegebenenfalls Dinge anders organisiert?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter

8 14

Nein 6 15

Ohne Angabe 3 8

Insgesamt 17 37

Von Seiten der Leiter wurde bemiingelt, daB "in der Stunde Null", also zum
Zeitpunkt der Einberufung, noch keine Mittel fiir die Sonderkommission zur
Verfiigung standen. Sie meinten, daB eine Mindestausstattung von der ein-
berufenden Dienststelle vorab zur Verfiigung gestellt werden miifte. Ange-
regt wurde, daB es einen Ansprechpartner innerhalb der Primérorganisation
geben sollte, an den sich ein Soko-Leiter bei Fragen wenden konnte.

Probleme wurden auch laut in bezug auf die Rahmenbedingungen der Son-
derkommission. Erwidhnung fanden hier die unzureichende rdumliche Aus-
stattung und das Fehlen von Personalcomputern.




Fiir eine Sonderkommission war es schwierig, die Abschottung gegeniiber
der Dienststelle, bei der sie untergebracht war, aufrechtzuerhalten. Die Ab-
schottung der Sonderkommission wurde von Kollegen der Dienststelle als
Arroganz aufgefaBt. Deshalb wurde der Vorschlag gemacht, eine bessere
Aufkldrung durch den Dienststellenleiter zu veranlassen, um damit fiir (mehr)
Verstiindnis bei den Kollegen zu sorgen.

Der Leiter einer groBeren Sonderkommission flihlte sich mit der alleinigen
Leitung iiberfordert, er regte an, die Leitung einer groBen Sonderkommission
auf ein Filhrungsteam zu verteilen.

Die Mitarbeiter von zwei Sonderkommissionen wiinschten sich eine eindeu-
tigere Aufgabenabgrenzung bzw. eine klarere Aufgabenverteilung, verbun-
den mit einer besseren Koordination.

Bei der Frage nach organisatorischen Mingeln wurde von den Beamten
auch die Raumausstattung angesprochen. Eine bessere riumliche Ausstattung
wurde in zwei Richtungen gefordert: einmal eine bessere Abschottung
gegeniiber der Dienststelle und zum anderen eine zentralere Unterbringung
der Mitarbeiter. Zu wenig Fahrzeuge und der verspitete Einsatz von
SPUDOK bzw. EDV wurden weiterhin beméngelt.

Ebenfalls als negativ wurden empfunden:

* der zu frithe Kriifteabzug in einer Sonderkommission,
der Austausch von Sonderkommissions-Mitarbeitern,
der EinfluB der Presse sowie

die ungeregelte Essensversorgung, z.B. bei der Tatortabsuche.

Abhiingig davon, ob es sich um eine dienststelleninterne oder eine dienst-
stelleniibergreifende Sonderkommission handelte, war der Leiter fachlicher
und disziplinarischer oder ausschlieBlich fachlicher Vorgesetzter.

In einer Sonderkommission war der Leiter weder fachlicher noch diszipli-
narischer Vorgesetzter bei einem Teil der Mitarbeiter, weil Beamte vom Zoll
hinzugezogen waren.

Neben der sonderkommissionsinternen Organisation wurden auch Fragen zur
Zusammenarbeit zwischen Sonderkommission und Primérorganisation
gestellt.




Ubersicht 4-6: "Wie war die Informationsweitergabe zwischen Primiir-
organisation und Sonderkommission geregelt?"

Antworten - der Leiter

Miindlich 10

Schriftlich I

Schriftlich u. miindlich 5

Gar nicht ]

Ohne Angabe

Insgesamt 17

Eine einheitliche Regelung der Informationsweitergabe zwischen Sonder-
kommission und Primirorganisation besteht offensichtlich nicht. Zehn der
Leiter haben ausschlieBlich miindlich Bericht erstattet. Auch fiir die Form der
miindlichen Information gibt es keine generellen Gepflogenheiten. Folgende
Handhabungen haben sich bei der Untersuchung gezeigt:

* regelmiBige Teilnahme an den Friihbesprechungen,
* Routinesitzungen mit dem Polizeidienststellenleiter,
*+ fernmiindlicher Kontakt,

+ tigliche informelle Unterrichtung.

Eine ausschlieBliche schriftliche Unterrichtung der Primérorganisation gab es
lediglich bei einer Sonderkommission. Dort wurden anlaBbezogene Sach-
standsberichte abgefaft.

Sowohl schriftliche als auch miindliche Information der Priméirorganisation
erfolgte in fiinf Sonderkommissionen. Die miindlichen Informationen bezo-
gen sich auf das vorldufige Ermittlungsergebnis. Schriftlich wurden Sach-
standsberichte und am Ende der Sonderkommission vereinzelt SchluBberichte
abgegeben.

Ein Leiter gab an, daB die Primérorganisation zwar Informationen haben
mdéchte, er aber nicht bereit sei, diese weiterzuleiten. Als Grund gab er als
Leiter einer lingerlaufenden Sonderkommission an, daB er fiir diesen ge-




forderten InformationsfluB zunéchst die dafiir notwendigen Daten aufbereiten
miisse und dafiir keine Zeit habe.

Von Interesse war auBerdem, welche weiteren Schnittstellen zwischen Son-
derkommission und Primérorganisation bestanden.

Ubersicht 4-7: "Gab es zwischen Sonderkommission und Primérorganisation
weitere Schnittstellen?"

Antworten - der Leiter
Nein 4
Ja 12
[—ahr;;eugponl 3 e s i
Ohne Angabe 1
Insgesamt 17

Abgesehen von einem Informationsaustausch, gab es bei vier Sonderkom-
missionen keine weiteren Schnittstellen mit der Primérorganisation. Diese
waren nicht identisch mit den weiter oben genannten vier Sonderkommis-
sionen, welche angaben, keinerlei Informationspflicht ausgesetzt gewesen zu
sein. Bei 12 Sonderkommissionen bestanden Schnittstellen sonstiger Natur.
Von diesen 12 Sonderkommissionen erwihnten zwei der Leiter, daB die
Schnittstelle aus den Schreibkriiften, die sowohl fiir die Sonderkommission
als auch fiir die Primirorganisation tiitig waren, bestand. In einer Sonder-
kommission war die Schnittstelle die Pressestelle. Bei zwei weiteren Son-
derkommissionen traf dieser Sachverhalt auf den gemeinsam genutzten
Fahrzeugpool der Primirorganisation zu.

Festgestellt wurde, daB erfolgreiche Sonderkommissionen mehr Schnittstel-
len zwischen Sonderkommission und Primdrorganisation aufwiesen (10
Angaben) als erfolglose (2 Angaben). Ein weiterer Erfolgsfaktor diirfte sich
auf ein ausgewogenes Verhiltnis von miindlicher und schriftlicher Kom-
munikation auch innerhalb der Sonderorganisation beziehen. Wobei Erfolg
erfahrungsgemiB auch mitteilsamer macht.
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Grundsitzlich besteht immer die Moglichkeit von Konflikten zwischen
Sonderkommission und Primérorganisation. Das Bestehen von Konflikten
wurde jedoch tiberwiegend verneint.

Ubersicht 4-8: "Gab es Konflikte zwischen Sonderkommission und Pri-
mérorganisation?"

Antworten - der Leiter
Ja 5
Nein 11
Ohne Angabe 1
Insgesamt 17

Unklarheiten gab es einmal, weil nicht eindeutig zu erkennen war, ob das
zustindige Landeskriminalamt eine Kontroll- oder nur eine Mittlerfunktion
innehatte. Zum Zweiten gab es Konflikte, als ein Leiter sich zusitzliche
Hinweise durch eine Darstellung in der Fernsehsendung "Aktenzeichen X in
einem im fraglichen Zeitraum angefallenen Y ungeldst" erhoffte: Die Dar-
stellung des Deliktes im Fernsehen wurde jedoch von der Primdrorganisation
untersagt. Bei einem anderen, ausgesprochen medienwirksamen Fall, wollte
die Pressestelle erheblich mehr Informationen verdffentlichen, als der Leiter
bereit war, herauszugeben. In einem weiteren Fall wurden generell
"Kompetenziiberschreitungen” zwischen Sonderkommission und
Primérorganisation bemiingelt.

Ansonsten gibt es ein grundsitzlich positives Bild im Hinblick auf die Rege-
lung kommissionsinterner Zustindigkeiten sowie die Giite der Zusammen-
arbeit zwischen Primirorganisation und Sonderkommission.




1.3.2.4.2. Die Ablauforganisation von Sonderkommissionen

Die hier erhobenen Aspekte der Ablauforganisation beziehen sich einerseits
auf die Informationsverarbeitung und andererseits auf den Informationsaus-
tausch innerhalb der Sonderkommission sowie zwischen Sonderkommission
und Primdrorganisation.

Zuniichst wurde die Frage nach der "Gewichtung" von Informationen und
nach ihrer Bedeutung fiir den Aufkldrungserfolg gestellt.

Ubersicht 4-9: "Wie wird die Gewichtung von Informationen nach Bedeutung
vollzogen?"

Angaben - der Leiter | - der Mitarbeiter

Leiter 8 11
In der Gruppe 3 7
Hauptsachbearbeiter 2 2
Abschnittsleiter I 2
Unterschiedlich, orientiert am 1 0
Sachverhalt

Ermittlungs- u. Auswertungsteam 1 0
Sachbearbeiter | 3

Die Art und Weise der Gewichtung wichtiger Informationen unterscheidet
sich je nach Struktur der jeweiligen Sonderkommission. Nicht jede Sonder-
kommission hat die Position(en) des (der) "Abschnittsleiter(s)" oder besitzt
spezielle Ermittlungs- und Auswertungsteams.

Die oben abgebildete Tabelle zeigt allerdings deutlich, daB der Leiter in
erheblichem MaBe fiir die Gewichtung von Hinweisen bzw. Spuren zustindig
ist.

Die Antworten auf die Frage nach der Art der Informationsverarbeitung
zeigen, wie sehr die kriminalpolizeiliche Arbeit noch auf manuelle Arbeits-
weisen fixiert ist.
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Ubersicht 4-10: "Wie erfolgt die Informationsspeicherung?"

Antworten - der Leiter
Karteikarten 9
Akten/PC 4
Akten/SPUDOK 4
Ohne Angabe 0
Insgesamt 17

Neun von 17 Sonderkommissionen arbeiteten ohne die Unterstiltzung elek-
tronischer Datenverarbeitungsanlagen. In diesen Sonderkommissionen wur-
den ausschlieBlich Karteikarten verwendet. SPUDOK konnte in vier Sonder-
kommissionen zum Einsatz kommen. Personalcomputer unterstiitzten die
Arbeit bei ebenfalls vier Sonderkommissionen.

In diesem Zusammenhang wurde auch nach der Einschitzung der Krimi-
nalbeamten hinsichtlich des elektronischen Softwareprogrammes "'Spuren-
dokumentation" gefragt.

Ubersicht 4-11: "Was halten Sie von SPUDOK?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Viel 5 13
Wenig 9 11
Unbekannt 2 I
Uninteressant 0 2
Ohne Angabe 1 10
Insgesamt 17 37

Fiinf Leiter befiirworteten den Einsatz von SPUDOK. Zwei dieser fiinf Leiter
gaben allerdings an, nicht mit SPUDOK vertraut zu sein. Von diesen fiinf
Leitern hitten vier sehr gerne SPUDOK zur Verfligung gehabt, haben es
jedoch nicht erhalten.
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Neun der befragten Leiter standen SPUDOK eher skeptisch gegeniiber. Es
wurden folgende Griinde aufgefiihrt:

* SPUDOK ist zu zeitaufwendig,
* SPUDOK ist zu personalaufwendig,
*+ SPUDOK leistet nicht das, was man sich wiinschen wiirde,

+ bei Sonderkommissionen geringen Umfanges ist SPUDOK nicht not-
wendig.

Aus den Antworten dieser Leiter geht hervor, daB nicht die elektronische
Datenverarbeitung insgesamt abgelehnt wird, sondern da das SPUDOK-
System an sich als nicht komfortabel, also benutzerunfreundlich angesehen
wird. Die Unterstiitzung der Sonderkommissionsarbeit durch Personalcom-
puter wird bevorzugt.

Zwei Soko-Leitern aus den neuen Bundeslindern war SPUDOK nicht be-
kannt. Dreizehn der Mitarbeiter standen dem Instrument SPUDOK positiv
gegeniiber. Vier der 13 Kollegen gaben an, sie kionnten nicht mit dieser
Software umgehen. Die 11 Beamten, die tendenziell gegen SPUDOK einge-
stellt waren, gaben als Begriindung an:

* SPUDOK ist zuwenig anwenderfreundlich,
* SPUDOK bietet keinen direkten Datenzugriff,
* SPUDOK erfordert ein hohes Spezialwissen,

+ PC’s sind flexibler, iiberall einsetzbar und von jedem bedienbar.

Weiterhin interessierte, wie die Form der Informationsweitergabe in der
Sonderkommission geregelt und sichergestellt war.

In jeder der befragten Sonderkommissionen fand morgens eine Besprechung
statt. Ergiinzung fand die tigliche Besprechung noch in Einzelgesprichen und
auch in anlaBbezogenen Besprechungen. Neben diesem miindlichen
Informationsaustausch wurde noch in vier Sonderkommissionen ein schrift-
licher Informationsaustausch vollzogen. AuBerdem wurden der Umlauf, der
schriftliche Aushang und auch Flip Charts benutzt.

Mit diesen Aspekten eng verbunden ist die Frage, wie die Aufgabendelega-
tion in der Sonderkommission erfolgte.
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Die Aufgabendelegation wurde meistens vom Soko-Leiter miindlich inner-

halb der Morgenbesprechung vorgenommen (11 Angaben). Bei drei Sonder-
kommissionen war eine Abstimmung {iber das weitere Vorgehen nicht not-
wendig; dort konnten die Aufgabenfelder im Vorfeld abgestimmt werden.

Des weiteren interessierte, inwieweit neben der Aufgabendelegation von
einer Partizipation bei der Entscheidungsfindung gesprochen werden kann.

Ubersicht 4-12: "Wurden Sie bei Entscheidungen, die Thre Arbeit betrafen, in

die Entscheidungsfindung einbezogen?"

Antworten - der Mitarbeiter
Ja 32
Nein 0
Ohne Angabe -
Insgesamt 37

Beinahe sidmtliche Mitarbeiter befanden, dafl ihre Meinung bei Entschei-
dungsfragen ausreichend beriicksichtigt wurde (32). Dieses Ergebnis deckt
sich mit dem nach der Frage der ausreichenden Gestaltungsfreiheit; es spie-
gelt auch wider, weshalb Beamte SpaB an der Soko-Arbeit haben.

Ohne ein MindestmaB an Formalisierung geht es nicht. Deshalb interessierte

die Frage, ob es schriftliche Einsatzpline gab.

Schriftliche Einsatzplidne sind nur fiir GroBaktionen, Durchsuchungen sowie
fiir simtliche Einsitze, an denen das MEK oder das LKA beteiligt sind,
iiblich. Im normalen Gang der Ermittlung werden Spurenakten genutzt. Zur
allgemeinen Information der Mitarbeiter ("wer gerade was macht") kdnnen

ganz einfach auch Pinnwinde dienen.

Wichtig ist dariiber hinaus, ob die Sonderkommission als autonome Gruppe

Abschottungsprobleme innerhalb der Kriminalpolizei hatte:




Ubersicht 4-13: "Durften Kollegen, in deren Dienststelle Sie angesiedelt
waren, Informationen iiber die Sonderkommissionstitigkeit erhalten?"

Antworten - der Leiter
Ja 8
Nein 9
Ohne Angabe 0
Insgesamt 17

Um Distanzierung bemitht waren neun Sonderkommissionen (nur erfolg-
reiche Sonderkommissionen). Wegen dieses Bemiihens gab es zwischen einer
Sonderkommission und den Beamten einer Dienststelle Konflikte. Seitens der
Dienststelle wurden die Mitarbeiter der Sonderkommission als "die Spinner”
bezeichnet. "Die Erfahrung hat gezeigt, daB Informationen auch in falsche
Hinde geraten”, lautete dagegen der Vorbehalt der Sonderkommission.

Trotz einer grundsitzlich notwendigen autonomen Arbeitsweise bestehen fiir
manche Anlisse Informationspflichten gegeniiber der Primirorganisation.

Ubersicht 4-14: "Bestand eine Informationspflicht der Sonderkommission
gegeniiber der Primérorganisation?”

Antworten - der Leiter
Keine Informationspflicht 4
Informationspflicht 12
Ohne Angabe ]
Insgesamt 17

Zwei der vier Sonderkommissions-Leiter, die keiner Informationspflicht
unterlagen, hielten auch ohne Verpflichtung stindig Kontakt zur Primdr-
organisation.

Informationsverpflichtungen beziehen sich z.B. auf Anldsse wie GroBdurch-
suchungen, Einsétze des MEK, Festnahmen und SchuBwaffengebrauch. Dazu
gehorten auch Fahndungsausschreibungen im Landes- und Bundes-
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kriminalblatt. Ebenso war Bericht zu erstatten bei neuen Erkenntnissen sowie
bei Abweichungen im erhofften Ermittlungsergebnis.

Ablauforganisatorische Schwachstellen beziehen sich vor allem auf den
unzureichenden Einsatz von EDV-unterstiitzten Sachmitteln: Dies ist einer-
seits ein Akzeptanz- und andererseits ein Ausstattungsproblem. Dariiber
hinaus besteht hiiufig ein Zielkonflikt darin, zwischen Sonderorga-
nisationen und Primiirorganisationen ein optimales Verhiiltnis von Infor-
mationsriickhalt und Weitergabe von Informationen zu finden.

1.3.2.5. Ausstattung von Sonderkommissionen

1.3.2.5.1. Inhaltliche Aspekte der Ausstattung von Sonderkommissionen

Der Komplex ,,Ausstattung von Sonderkommissionen* umfaBt die Bereiche
der allgemeinen Ausstattung, die Ausstattung mit Kommunikationsmitteln
und technischen Hilfsmitteln sowie die Ausstattung mit Fahrzeugen und
Réumen.

Unter Ausstattung an allgemeinen Sachmitteln wurde die Biiroausstattung
mit Papier, Schreibmaschinen, Stiften etc. zusammengefaBt.

Ubersicht 5-1: "War die Ausstattung mit allgemeinen Sachmitteln ausrei-
chend?"

Antworten - der Leiter
Ausreichend 6
Nicht ausreichend 6
Ohne Angabe 5
Insgesamt 17

Nur bei sechs von 17 Sonderkommissionen wurde angegeben, daB die Aus-
stattung mit allgemeinen Sachmitteln ausreichend war. Unter diese Kategorie
fallt allerdings auch die folgende Antwort: "Quantitativ ja, qualitativ nein". In




weiteren sechs Sonderkommissionen galten allgemeine Sachmittel als
stindiger Engpal.

Unter Kommunikationsmitteln werden Telefaxgeriite, Kopierer, Telefone

usw. verstanden.

Ubersicht 5-2: "War die Ausstattung mit Kommunikationsmitteln ausrei-

chend?"

Antworten - der Leiter
Ausreichend 2
Nicht ausreichend 12
Ohne Angabe 3
Insgesamt 17

Nur in zwei Sonderkommissionen waren Kommunikationsmittel ausreichend
vorhanden, in 12 dagegen nicht.

Die Angaben der Leiter zeigen, daB Kommunikationsmittel, die sonst gingig
sind, bei den von uns untersuchten Sonderkommissionen einen EngpaB

darstellten.

Die nichste Tabelle beschiiftigt sich mit der Ausstattung an technischen

Hilfsmitteln, hierunter fallen Sofortbildkamera, Feldstecher usw.
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Ubersicht 5-3: "War die Ausstattung mit technischen Hilfsmitteln ausrei-

chend?"

Antworten - der Leiter
Ausreichend 4
Nicht ausreichend 11
Ohne Angabe 2
Insgesamt 17

Auch die technischen Hilfsmittel waren nicht in zufriedenstellendem MaBe

vorhanden.

Ubersicht 5-4: "War die Ausstattung mit Fahrzeugen ausreichend?"

Antworten - der Leiter der Mitarbeiter
Ausreichend 9 17
Nicht ausreichend 8 11
Ohne Angabe 0 9
Insgesamt 17 37

Insgesamt waren acht Sonderkommissionen unzureichend mit Fahrzeugen
ausgestattet. Kritisiert wurden die zu geringe Anzahl der Pkw und teilweise
das hohe Alter der Wagen. Alle vier Leiter in den neuen Bundeslindern
waren mit der Fahrzeugausstattung (besonders) unzufrieden. In einer dieser
Sonderkommissionen gab es zwei Trabbis und einen Wartburg; nur ein
einziger Wagen konnte mit Funkgerit ausgestattet werden. Das Funkgerit
funktionierte nur bei ausgeschaltetem Motor. Blaulicht stand iiberhaupt nicht
zur Verfiigung. Die Besonderheiten in den neuen Bundesliindern diirften
zwischenzeitlich weitgehend bereinigt sein und als interessante
Entwicklung in der Polizeigeschichte ihren Platz finden.

Immerhin neun Sonderkommissionen waren mit ihrer Fahrzeugausstattung
zufrieden.




Ubersicht 5-5: "War die riumliche Ausstattung ausreichend?"

Antworten - der Leiter der Mitarbeiter
Ausreichend 8 19
Nicht ausreichend 9 7
Ohne Angabe 0 11
Insgesamt 17 37

In acht Sonderkommissionen wurde die Ausstattung mit Rdumen als ausrei-
chend betrachtet, so daB in diesem Bereich kein Mangel verspiirt wurde. Ein
Leiter in den neuen Bundeslindern meinte: "Riume sind immer ausreichend
da, weil viele Kollegen entlassen wurden." Als ein groBes Problem wurde die
Raumausstattung in immerhin neun Sonderkommissionen gesehen. Dabei
befanden vier Leiter die R#umlichkeiten als "zu beengt". Ein Leiter
entgegnete auf die oben gestellte Frage: "Katastrophal, heiB, laut, klein,
dreckig."

Mitarbeiter, die mit den Riumlichkeiten nicht zufrieden waren, nannten ins-
besondere "die Beengtheit, so daB keine normale Arbeit mehr moglich ist,
besonders dann, wenn Vernehmungen stattfinden" und "ein Raum, in dem
man sich konzentrieren, diktieren und nachdenken konnte, fehlte." Auch das
Fehlen eines gemeinsamen Besprechungsraumes wurde als negativ
angesehen. Weiterhin wurde beméngelt, daB zwar Riume vorhanden, diese
jedoch iiber mehrere Stockwerke verteilt waren.

Angeregt wurde u.a. eine externe Unterbringung. Allerdings wurde z.B. eine
Sonderkommission bei der ortlichen Berufsfeuerwehr untergebracht, was als
ausgesprochen schlecht angesehen wurde. Fiir eine Sonderkommission, die in
einem alten Kasernentrakt angesiedelt war, wurden dort extra Telefon-
leitungen verlegt.
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1.3.2.5.2. Formale Zustindigkeiten bei der Ressourcenausstattung

Interessant ist nicht nur, welche Ressourcen einer Sonderkommission zur
Verfiigung stehen, sondern auch, wer iiber sie verfligt und wie diese ange-
fordert werden konnen.

Uber die Zuteilung von Ausstattungsmitteln verfiigte im Rahmen der Stich-
probe, je nach Bundesland, die Landespolizeiverwaltung bzw. die Polizei-
verwaltung des Regierungsbezirkes. Das heiBt, die Polizeiinspektionsleitung
und die Landespolizeidirektion waren Ansprechpartner in bezug auf die
Ressourcenausstattung von Sonderkommissionen.

In diesem Zusammenhang wurde auch die Frage gestellt, wer {iber die Ent-
scheidung einer notwendige Erweiterung einzelner Ressourcen bestimmt.

In sechs Sonderkommissionen gaben die jeweiligen Leiter an, daB sie selber
iiber eine Ausweitung der Ressourcen verfiigen konnten. Ein Leiter machte
die Einschrinkung, daB die Beantragung von weiteren Fahrzeugen zusammen
mit dem Inspektionsleiter erfolgen miisse. Weiterhin wurden folgende Stellen
als Instanzen fiir zusitzliche Ausstattung genannt:

* Referatsleiter,
* Leiter der Kriminalabteilung,
* Inspektionsleiter,

* Polizeiprisident.

Da nach unserer Studie nicht in jeder Sonderkommission der Leiter das Recht
hatte, {iber die Erweiterung von Ressourcen zu bestimmen, wurde die Frage
aufgeworfen, ob es nicht angebracht wiire, diese Befugnis den Leitern von
Sonderkommissionen zuzusprechen.

Ein Leiter meinte, daB nur der Sonderkommissionsleiter die Verfiigungs-
gewalt iiber die notwendigen Ressourcen haben diirfe. Hingegen waren fiinf
Leiter der Ansicht, die Ausstattungsgewalt diirfe nicht beim Leiter liegen. Zur
Begriindung wurde angegeben, organisatorisch sei eine derartige Ver-
schiebung von Kompetenzen nicht machbar und "wenn ich (der Leiter) es
irgendwo abzwacke, so fehlt es andernorts”. Hier macht sich gegeniiber der
Privatwirtschaft ein fehlendes Budget fiir Projekte als Steuerungsinstrument
von Ressourcen negativ bemerkbar.




Zu fragen war nicht nur, wer {iber Ressourcen verfiigte, sondern auch, wann
sie zur Verfligung standen.

Gab es dabei zeitliche Verzogerungen?

In fiinf Sonderkommissionen traten keine zeitlichen Verzbgerungen auf.
Allerdings muBten Mitglieder in einem Fall die angeforderten Sachmittel
selbst abholen. In zehn Sonderkommissionen wurde die aufgetretene zeitliche
Verzigerung beklagt. AuBer dem zu langen Antragswesen bemingelten zwei
Leiter, daB eine Vorratshaltung an Materialien unmdglich sei. Ein weiterer
Leiter wartete seiner Meinung nach erheblich zu lange auf die notwendige
Ausstattung mit Datenverarbeitungsanlagen.

Ein Beispiel der Arbeitsweise aus den neuen Bundeslindern zeigt deutlich,
wie sehr zeitliche Verzogerungen die Polizeiarbeit ins Stocken geraten lassen
konnen: In Banken eingebaute Fotokameras liefern wichtige Hinweise auf
Bankriuber. Die Entwicklung eines solchen Filmes verlief wie folgt: "Der
Film wird durch ein Unternehmen in einer in der Nihe gelegenen Weltstadt
ausgebaut und anschlieBend entwickelt und dann durch Beamte der
Sonderkommission abgeholt. In der Stadt, in der die Sonderkommission
angesiedelt ist, werden von den Dia-Bildern Abziige gemacht. Die Zeitdauer
betriigt wenigstens 24, meist aber iiber 40 Stunden.”

Sind Materialanforderungen auch fernmiindlich moglich?

Zehn Angaben entfielen darauf, daB Materialanforderungen auch fern-
miindlich vonstatten gehen kdnnen. "Im Vorfeld miindlich und im nachhinein
schriftliche Anforderung”, dies ist bei einer Sonderkommission iblich. Bei
einer weiteren Sonderkommission sind Bedarfsmeldungen, die die
Biiroausstattung betreffen, nur miindlich méglich. AusschlieBlich eine per-
sonliche Materialanforderung stellt bei einer weiteren Sonderkommission die
Regel dar. Ein Leiter ist der Ansicht, daB Bedarf nur per Formular ange-
fordert werden sollte, da ansonsten die Nachvollziehbarkeit nicht gewdhr-
leistet sei. Schriftliche Materialanforderungen waren in drei Sonderkom-
missionen iiblich.

Welche Rolle spielen dabei persénliche Kontakte?

Von den befragten 17 Leitern gaben 14 an, daB personliche Kontakte im
Zusammenhang mit Materialanforderungen sehr wichtig seien. Zwei Leiter
von Sonderkommissionen verneinten die Wichtigkeit personlicher Kontakte.
Ein weiterer Leiter glaubte nicht, daB personliche Kontakte wichtig seien,
zumindest wiirden diese nicht helfen, da ja insgesamt nicht geniigend Mate-
rial zur Verfiigung stiinde. Er schlug vor, notwendige Ausstattungsmittel zu
mieten.




Ubersicht 5-6: "Ist die Verwaltung auf ad-hoc-MaBnahmen eingestellt?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 2 7
Nein 14 20
Ohne Angabe | 10
Insgesamt 17 37

Im Rahmen des Verfligbaren das Beste erhalten zu haben, sagten zwei der
Leiter. Vierzehn Soko-Leiter glaubten nicht, daB die Verwaltung auf ad-hoc-
MaBnahmen eingestellt sei. So wurde geduBert: "Nicht einmal Aktenordner
waren zentral zu beschaffen." und "Stithle wurden aus der Dienststelle ge-
holt", Das Improvisationstalent ist fiir das Arbeiten in Sonderkommissionen
somit schon von Anfang an gefordert. Ein Leiter befand in diesem Zusam-
menhang, daB sich ein Verwaltungsbeamter um Fiirsorgedinge kiimmemn
miisse.

In den neuen Bundeslindern wurde auch geéiuBert, daB "frither die Verwal-
tungsunterstiitzung viel besser gewesen se1".

Die Einschiitzung der Mitarbeiter dhnelt jener der Leiter: Auch hier war die
Mehrzahl (20 Angaben) der Meinung, die Verwaltung sei eher nicht auf ad-
hoc-MaBnahmen, wie sie eine Sonderkommission verlangt, eingerichtet.
Bemingelt wurde die strikte Einhaltung von Verwaltungsvorschriften sowie
die zu langen Verwaltungswege. Nur bei persénlichem Kontakt, gekoppelt
mit Selbstengagement, seien die notwendigen Mittel zu beschaffen gewesen.

Insgesamt gab es somit verschiedene Ausstattungs-Defizite, die den Aufkli-
rungserfolg wesentlich beeintriichtigen kénnen. Dies war vor allem dann der
Fall, wenn die Gefahr von Zeitverzgerungen bestand, weil z.B. die Pkw-
Ausstattung zu wiinschen (brig lieB, kein Foto-Labor zur Verfiigung stand
oder "per Hand" (statt mit PC) groBere Datenmengen verarbeitet werden
mubBten.




1.3.2.6. Fiihrung von Sonderkommissionen

1.3.2.6.1. Besondere Anforderungen an Sonderkommissions-Leiter

Die Fithrung einer Sonderkommission stellt besondere Anforderungen an den
Leiter. Der Leiter muB die Sonderkommission nach auBen hin reprisentieren:
sowohl im Polizeiapparat als auch im polizeiexternen Umfeld. Ebenso muB
ein Sonderkommissions-Leiter die Fithrung im internen Bereich
wahrnehmen. Dieser Abschnitt wird sich speziell dem Komplex der Fiithrung
innerhalb einer Sonderkommission widmen und dabei zunichst auf den
Aspekt der Zusammenarbeit niher eingehen.

Ubersicht 6-1: "Hat der Sonderkommissions-Leiter fiir eine moglichst rei-
bungslose Zusammenarbeit zwischen den Kollegen gesorgt?”

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 17 2
Ja, versucht 0 4
Nein 0 3
Nein, hiitte er aber tun sollen 0 3
Nein, auch nicht notwendig 0 8
Ohne Angabe 0 17
Insgesamt 17 37

Alle Leiter der befragten Sonderkommissionen gaben an, sich um eine
moglichst reibungslose Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern ge-
kiimmert zu haben. Wie aus der obigen Tabelle zu entnehmen, sind dieser
Meinung hingegen nur zwei bzw. vier der Mitarbeiter. Von den Mitarbeitern
meinten 14, der Leiter hitte sich nicht um die reibungslose Zusammenarbeit
zwischen den Kollegen bemiiht. Von diesen vierzehn waren acht der Ansicht,
daB dafiir auch gar keine Notwendigkeit bestanden hitte. Neben den drei
Beamten, die diese Frage verneinten, waren nur drei Mitarbeiter der
Meinung, daB der Leiter sich mehr um diese Problematik hitte kiimmern

miissen.
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Demnach zeigt sich hier eine deutlich abweichende Meinung zwischen Son-
derkommissionsleitern und den Mitarbeitern, was grundsitzlich auf Unter-
schiede im Selbstbild und im Fremdbild zuriickzufiihren ist.

Das Bemiihen um reibungslose Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern
von Sonderkommissionen bezieht auch das Eingehen des Leiters auf Sorgen
und Beschwerden der Mitarbeiter ein.

Ubersicht 6-2: "Hat sich der Sonderkommissions-Leiter um Sorgen und
Beschwerden der Mitarbeiter gekiimmert?"

Antworten - der Leiter | - der Mitarbeiter
Ja 16 18
Ja, soweit wie moglich 1 2
Ja, wenn es notwendig gewesen wire 0 5
Nein, war tiberfordert 0 2
Nein, hatte kein Verstindnis 0 1
Ohne Angabe 0 9
Insgesamt 17 37

Ein Soko-Leiter gab an, er konnte sich nicht ausreichend um die Sorgen und
Beschwerden der Mitarbeiter bemiihen, da er unter einem enormen Zeitdruck
stand. Alle anderen Leiter haben sich, ihren Angaben nach, um die Sorgen
und Beschwerden der Mitarbeiter gekiimmert. Dies geschah vorwiegend in
Einzelgespriichen.

Zwei Mitarbeiter sahen ihren Leiter als iiberfordert an, wenn dieser sich auch
noch um ihre Sorgen und Beschwerden hitte kiimmern miissen. Ein
Mitarbeiter befand, daB sein Vorgesetzter iiberhaupt kein Verstindnis fiir
seine Probleme hinsichtlich der Menge an geleisteten und noch zu leistenden
Uberstunden aufbringen konnte.

Wenn es eine Notwendigkeit gegeben hiitte, sich um Sorgen und Beschwer-
den von Mitarbeitern zu bemiihen, dann hitte sich ihr Leiter - so jedenfalls
die Ansicht von fiinf Mitarbeitern - auch die Zeit dafiir genommen.
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Insgesamt gaben immerhin 20 Mitarbeiter an, daB ihr Leiter sich fiir sie
eingesetzt bzw. dies so weit wie mdglich getan habe.

Das Klima zwischen Leiter und Mitarbeiter ist sicherlich abhdngig von der
Art des praktizierten Filhrungsstiles.

Ubersicht 6-3: "Welche tendenzielle Art der Filhrung wurde praktiziert?”

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Eher kooperativ 14 27
Eher autoritir 3 4
Ohne Angabe 0 6
Insgesamt 17 37

Ein eher autoritirer Filhrungsstii wurde in zwei Sonderkommissionen
"gepflegt” (beide mit erfolgreichem AbschluB). Die Mitarbeiter beider
Kommissionen empfanden den praktizierten Fiihrungsstil ebenfalls als au-
toritiir, wobei die Beamten der einen Sonderkommission meinten: "Autoritér,
zwar hart, aber der Erfolg gibt ihm (dem Leiter) recht” (lingerlaufende
Sonderkommission). Somit wurde die Art der Filhrung als gerechtfertigt
betrachtet. Ganz im Gegenteil zur zweiten autoritir gefilhrten Soko: Der
Leiter beschrieb seinen Filthrungsstil als "vorantreibend, locker, aber doch
bestimmt". Im Gegensatz hierzu meinten die Mitarbeiter schlicht, daB sie
seinen Filhrungsstil als autoritir empfanden.

Ein Leiter empfand seine Art der Fithrung als anfinglich rationell und
schnell, also als autoritir, voriibergehend aber auch ais kooperativ. Die
Einschitzung seiner Mitarbeiter war hingegen, daB der Fithrungsstil "eher
kooperativ" gewesen sei. Eine kontroverse Einschitzung der Art des Fiih-
rungsstiles erfolgte in einer weiteren Sonderkommission: Der Leiter wertete
seine Fithrung als "gleichberechtigte Fithrung". Die Mitarbeiter meinten:
"anfinglich autoritiir, dann wurde der Leiter zurechtgestutzt, so daB er ko-
operativ fithrte."

In den ilbrigen 13 Sonderkommissionen wurde der Fithrungsstil iiberein-
stimmend als eher kooperativ gewertet. Insgesamt gibt es zu beachten: Der
kooperative Fithrungsstil allein ist kein Erfolgsrezept. Ein eher autoritdrer
Fithrungsstil kann in bestimmten Situationen die Effizienz einer Sonder-
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kommission durchaus begiinstigen. Um so wichtiger ist die Erforschung der
jeweiligen Rahmenbedingungen.

In diesem Zusammenhang wurde nachgefragt, ob die Art der Fiihrung als
wichtig oder aber als weniger wichtig empfunden wurde.

Ubersicht 6-4: "War die Art der Fithrung wichtig oder weniger wichtig?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Wichtig o 23
Weniger wichtig 0 5
Ohne Angabe 2 9
Insgesamt 17 37

Bis auf die beiden Leiter, die diese Frage nicht beantworteten, befanden alle
Leiter die Art der Filhrung in einer Sonderkommission als wichtig bzw. als
sehr wichtig. 23 Mitarbeiter waren ebenfalls dieser Meinung. Auch die
Mitarbeitermotivation und die Giite des Arbeitsklimas wurden dabei als

Begriindung angegeben.

Einer der Mitarbeiter einer Sonderkommission in den neuen Bundesldndern,
die unter der Fiithrung eines Kollegen aus den alten Bundeslindern durchge-
fithrt wurde, meinte: "Besser wire es, eine hiesige Filhrung zu wihlen".
Damit ist eine besondere Problematik angesprochen, die sich, gerade in einer
Periode des Uberganges, besonders auf das Verhiltnis zwischen Mitarbeitern
aus den alten und aus den neuen Bundeslindern auswirkt.

Die Eigeneinschiitzung der Leiter, ob die jeweilige Art der praktizierten

Fithrung gut war, zeigt die folgende Ubersicht.




Ubersicht 6-5: "War die Fithrung der Sonderkommission gut?"

Antworten - der Leiter
Gut 7
MittelmiBig 5
Ohne Angabe 5
Insgesamt 17

Sieben Leiter schitzten demnach ihre Art der Filhrung als "gut” ein (hierunter
keine Mordkommission). Eine dieser Sonderkommissionen hat mit
teilweisem Erfolg abgeschlossen, die iibrigen verliefen ginzlich erfolgreich.
Auffillig ist die Kongruenz zwischen Mitarbeitern und Leitern, welche alle
die Art der Filhrung als "gut" einschiitzten.

Das heiBt, alle Mitarbeiter, deren Leiter die Fithrung als gut beurteilten,
waren auch der Meinung, daB die Sonderkommission gut gefithrt wurde.

Als "mittelmiBig" bezeichneten finf Leiter ihre eigene Fithrungsleistung. In
einer Sonderkommission, in der der Leiter meinte, einen "mittelméBigen”
Fithrungsstil zu praktizieren, befanden die Mitarbeiter die Leitung hingegen
eher als "schlecht". In zwei Sonderkommissionen schiitzten die jeweiligen
Mitarbeiter den Fithrungsstil wiederum besser ein als der Leiter. Bei den
iibrigen beiden Sonderkommissionen meinten sowohl die Leiter als auch die
Mitarbeiter, daB der Fiihrungsstil eher "mittelmaBig" war.

In fiinf Sonderkommissionen gab es hingegen keine Aussagen der Leiter
beziiglich ihres Fihrungsstiles. Hier die Einschitzungen der jeweiligen
Mitarbeiter:

* keine Klagen,

+ im Vergleich zu anderen Sonderkommissionen hat mir diese Fiihrung
nicht behagt,

*+ den Umstinden entsprechend,
* im groBen und ganzen schon in Ordnung,
* nicht negativ, es war ganz einfach keine Fiihrung zu spiiren,

* das Ergebnis der Sonderkommission 148t den SchluB zu, daB die Fiihrung
gut war; ich habe die Filhrung nicht gesplirt.
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Interessant ist, daB kein Leiter einer erfolglosen Sonderkommission sich als
"gut" einschétzte: Drei Leiter empfanden ihre Filhrung als "mittelmiBig" (ein
Leiter machte keine Angaben). Dagegen schitzte die Mehrheit der Leiter
erfolgreicher Sonderkommissionen ihre Fithrung als "gut”" ein (sieben An-
gaben), und nur zwei Leiter meinten, ihre Filhrungsleistung sei "mittelmébBig"
gewesen.

Das Ergebnis ld8t den SchluB zu, daB sich die Leiter erfolgloser Sonder-
kommissionen den MiBerfolg weitgehend auf ihr eigenes Konto buchen.

Die Frage nach unterschiedlichen Aktivititsgraden zielt darauf ab, ob unter-
schiedliche Phasen in der Sonderkommission spiirbar waren.

Ubersicht 6-6: "Gab es unterschiedliche Aktivititsgrade in der Sonder-
kommission?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 13 17
Nein 2 2
Ohne Angabe 2 18
Insgesamt 17 37

Die Frage wurde mehrheitlich bejaht; relativ viele Mitarbeiter gaben aller-
dings keine Antwort.

Wann gab es hohe Aktivititen?

Antworten:

*

in der Anfangsphase,

* nach der ersten Aufklidrung,

* bei erfolgversprechenden Hinweisen,

* bei Durchsuchungen,

* bei Vernehmungen, wenn neue Personen belastet wurden,

+ bei Beweissicherungen,
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* bei fast gleichzeitigen Straftaten,

*  beim AbschlubB.

Welche Phasenschilderungen gibt es?

Die vorliegenden vier Phasenschilderungen betrachten zwei unterschiedliche
Aspekte: zum einen den Grad der Motivation und zum anderen den Grad der
Hektik. Am Anfang einer Sonderkommission wurde dreimal eine sehr
hektische Phase, allerdings mit hoher Motivation genannt. Die verbleibende
vierte Schilderung meinte hingegen, die Anfangsphase sei eher ruhiger
gewesen.

Die zweite Phase wird allgemein als abflauende Phase betrachtet, sowohl was
den Grad der Hektik als auch was die Motivation der Mitarbeiter betrifft.
Nach dieser zweiten Phase schlieBt sich wiederum eine Phase mit hohem
Aktivititsniveau an. Auch die Motivation ist hoch. Tritt in dieser dritten
Phase nicht der gewiinschte Erfolg ein, so miindet sie in aller Regel in einer
eher demotivierenden Phase. Hier ist dann der Leiter als Fiihrer der
Sonderkommission gefordert, das Tief zu iiberbriicken. Die vierte Phase wird
von den Befragten als Auslaufphase mit geringerem Aktivititsgrad
bezeichnet.

Generell 4Bt sich folgendes Phasenmodell fiir Sonderkommissionen ermit-
teln:

Das Phasenmodell von Sonderkommissionen:
Griindungsphase

Vorbereitungsphase (warm up)

— Situationsanalyse ("Was ist los?")

~ Zielfindung ("Was wollen wir?")

- Planung der Ermittlungen (Wie gehen wir vor?)

Realisations-/Arbeitsphase
— Durchfilhrung der Ermittlungen/Dokumentation/AbschluB der Er-
mittlungen




* Auflosungsphase
— AbschluBbericht (Wie gestalteten sich die Rahmenbedingungen/Wie
gestalteten sich die Ermittlungen/Welche Stirken, welche Schwichen
waren erkennbar/Welche Verbesserungsvorschlige gibt es flir die
kiinftige Soko-Arbeit?)

*+ AbschluB/Nachbereitungsphase
— Aufarbeitung

Haben sich unterschiedliche Aktivititsgrade auf den Fiithrungsstil ausge-
wirkt?

Viermal wurde iibereinstimmend (zwischen Mitarbeiter und Leiter) geant-
wortet: "Ja, unterschiedliche Aktivititsgrade haben sich auf den Fiihrungsstil
ausgewirkt."

Ubersicht 6-7: Aktivititsgrade und Fithrungsstil

Leiter Mitarbeiter
Ja, angepaBt Ja, natiirlich. Alle waren noch mehr
motiviert
Ja, straffere und sachorientiertere Ja, straffere Fithrung

Fithrung

Teilweise, vielleicht, linger gearbei- | Ja, um so verkrampfter war der Leiter
tet

Ich habe versucht, durch ausglei- Ja, kiirzer und knapper
chendes Verhalten, Schulterklopfen
usw. die Hektik zu ddmpfen

Fiinf Sonderkommissions-Leiter haben keine Anderung des Fiihrungsstils
praktiziert. Dieser Meinung waren auch die jeweiligen Mitarbeiter.

Viermal haben nur Leiter von Sonderkommissionen geantwortet:

* keine Auswirkungen trotz Hektik, der Leiter wird allenfalls knapper in
seinen Anweisungen,

* strengere Fithrung,

* bei Druck: autoritirere Fithrung,
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*+ keine Verinderung des Filhrungsstils, dafiir ist bin ich erfahren (er war
filnfmal Mitarbeiter, zweimal Leiter).

In einer Sonderkommission haben nur die Mitarbeiter auf die oben gestellte
Frage geantwortet. Sie meinten, Druck in hektischen Phasen sei keine Be-
sonderheit. Alle wiiBten, was auf sie zukime.

Bei zwei Sonderkommissionen waren die Leiter der Ansicht, daB sich mit den
verschiedenen Aktivititsphasen ihr Filhrungsstil verindert habe. Dagegen
duBerten die Mitarbeiter dieser Sonderkomissionen, der Filhrungsstil habe
sich nicht geédndert.

AbschlieBend zu dem Komplex ,,Fithrung von Sonderkommissionen®, wurde
die Frage gestellt, inwieweit Konflikte die Arbeit storten.

Ubersicht 6-8: "Gab es Konflikte, die die Sonderkommissions-Tatigkeit
storten?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
10 21
Nein 7 11
Ohne Angabe 0 5

Insgesamt 17 37

Zehn der Leiter bejahten diese Frage. Aspekte, die sich stdrend auswirkten,
waren insbesondere:

+ Kollege durch Personalrat zuriickgefordert,

* Probleme mit einzelnen unqualifizierten Kollegen,

Uberforderung eines Kollegen,

Neugier der Kollegen der Primirorganisation, bei der die Sonderkom-
mission angesiedelt war, und bei Nichtbefriedigung in Ablehnung um-
schlug,

Stérungen durch viele Besprechungen, Pressekonferenzen u.a., besonders
in sehr aktiven Phasen,




* Zusammenarbeit mit einem abgeordneten Kollegen,
* Ost-West-Konflikt, unterschwellig,

+ zwischenmenschlicher Bereich: Eifersiichteleien.

Von den Mitarbeitern wurde 21mal ebenfalls die oben gestellte Frage bejaht.
Als Aspekte, welche sich stérend auswirkten, wurden hierbei genannt:

*+ Spurenauslegung vom Leiter muBlte akzeptiert werden,
* fachliche Inkompetenz von Kollegen,
*+ Biirokratie,

* Meinungsverschiedenheiten hinsichtlich der Ausstattung; Dienstsitzver-
legung hat den Ablauf der Moko sehr gestdrt und fiihrte zu einer
schlechten Motivation der Beamten,

* rdumliche Enge,

* Gerichtsmediziner war als erster am Tatort und stoérte so die Spuren-
sicherung der Kriminaltechnik,

* Arbeiten an Feiertagen, Urlaub abgesagt, uninteressante Aufgabe,
* harte Worte, Briillen ist schlecht fiir die Motivation,
*+ Vermischung von persdnlichen und dienstlichen Belangen,

+ anfinglich gab es Schwierigkeiten, bis das Team sich zurechtgefunden
hatte,

* Rahmenbedingungen allgemein, zwischen Sonderkommissions-Leitung
(alte Bundeslinder) und Mitarbeitern aus den neuen Bundeslindern,

* Arroganz des Soko-Leiters,

*+ mit iibergeordneten und externen Stellen gab es Info-/Kommunikations-
probleme,

*+ Aktionen, die auch die Sonderkommission betrafen, wurden von vorge-
setzten Dienststellen ohne Riicksprache durchgefiihrt, (z.B. Razzien)

* Eifersiichteleien,

* intern: Kollegen hatten keine Lust.
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In drei Sonderkommissionen waren Mitarbeiter und Leiter einhellig der
Meinung, daB es keine storenden Konflikte wihrend der Arbeit gab. Bei vier
Sonderkommissionen meinten zwar die Leiter, es habe keine Konflikte ge-
geben, doch waren die Mitarbeiter (teilweise) anderer Meinung.

In erfolgreichen Sonderkommissionen waren mehr Konflikte als in erfolg.__—
losen Sonderkommissionen zu verzeichnen. In Anlehnung an Dahrendorf *°
wire dies nur konsequent, da nach seiner Ansicht Konflikte normal sind,
immer wieder auftreten und bei kompetenter Konfliktlésung produktiv
wirken.

Im Interesse einer effizienten Teamarbeit sollten die jeweiligen Erwartungs-
haltungen zwischen Mitarbeitern und Fithrung der Sonderkommission in der
sogenannten Formierungsphase beriicksichtigt und dariiber hinaus den
nachstehenden Phasen des Gruppenbildungsprozesses besondere Aufmerk-
samkeit geschenkt werden.

Phasen des Gruppenbildungsprozesses:

* Formierungsphase - Die Gruppe probiert Verhaltensmuster aus und
sucht nach von allen akzeptiertem situativem Verhalten.

Konfliktphase - Fachliche Fihigkeiten und Filhrungskompetenzen wer-
den ausgetestet.

Normierungsphase - Gruppenzusammenhalt entwickelt sich. Konstruk-
tive Zusammenarbeit bildet sich heraus.

Arbeitsphase - Die eigentliche Aufgabenstellung wird konstruktiv ange-
gangen und erledigt.

1.3.2.6.2. Engagement von Beamten in Sonderkommissionen

Die erfolgreiche Sonderkommission ist nicht nur auf qualifizierte Mitarbeiter
angewiesen; ebenso entscheidend ist das Engagement eines jeden Beamten
wihrend der Sonderkommissionstitigkeit. Erhohtes Engagement wird

Vgl. Dahrendorf, R.: Konflikt und Freiheit, 1972.




erreicht, wenn Mitarbeiter auch SpaB an der Titigkeit haben. Deshalb die

folgende Frage:

Ubersicht 6-9: "Macht Thnen die Sonderkommissionsarbeit SpaB?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 17 33
Nein 0 0
Ohne Angabe 0 4
Insgesamt 17 37

Die Leiter von Sonderkommissionen reizt an der Sonderkommissionsarbeit
am meisten, daB sie eine "Abwechslung zur alltiglichen Verwaltungsarbeit"
darstellt (6 Angaben); (Mehrfachnennungen moglich). Gleich gefolgt wird
dieser Aspekt von "Arbeiten mit den Kollegen im Team" (4 Angaben).
Ebenfalls 4 Angaben entfielen auf den "Erfolg". Jeweils zwei Angaben ent-
fielen auf "Fithrungsaspekt", "interessante Aufgabe", "titerorientiertes Ar-
beiten" und "Auseinandersetzung mit neuen Problemen”.

Eine Nennung erhielten jeweils die nachfolgend aufgeflihrten Punkte:

*

*

*

Herausforderung,

Vielseitigkeit,

man weil, was man tut,

gute #uBere Bedingungen,
gemeinschaftlich ein Ziel angehen,
Gestaltungsméglichkeiten,

Freiheit,

schwierige und umfangreiche Arbeit,

effektives Arbeiten,
unbiirokratisch,

Bewegung,
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+ zielorientiert arbeiten,

+ kriminalistische Arbeit,

*+ Koordination,

* Reisen,

« Verbrechensorganisation zerschlagen,
* nicht bloB Momentanerfolg,

+ Konzentration auf einen bestimmten Bereich.

Bei der Frage ""Was reizt Sie an der Sonderkommissionsarbeit?" entfielen
bei den Mitarbeitern die meisten Nennungen auf "Erfolg" (9 Angaben),
"Teamarbeit" (8 Angaben), "neues Titigkeitsfeld" (8 Angaben), "Weg vom
alltiglichen Geschiift" (7 Angaben). Je sechs Angaben entfielen auf
"konzentriertes Arbeiten an einem Fall" und "Arbeiten mit viel Freiraum".
Daraus resultiert auch die Entwicklung von "Ehrgeiz" (3 Angaben). Je zwei
Angaben erhielten "Vielseitigkeit" und "interessante Aufgabe" sowie
"besonderes Engagement” und der "Umgang mit neuen Kollegen". Weiterhin
wurden genannt:

+ selbstindiges Entscheiden,

Vorstellungen verwirklichen,

* was bewegen konnen,

* Erfahrungen sammeln,

+ in neue Gesellschaftskreise kommen,
* Leute kennenlernen,

* |dentifikation,

+ besondere Verantwortung,

* Reisen,

* Abwechslung.

Keiner der Beamten meinte bei der vorangegangenen Frage, daB ihn nichts an
der Sonderkommission reize. So ist zu erwarten, daB bei der Frage, ob der
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Sonderkommissions-Einsatz eher als Belohnung oder eher als Bestrafung
angesehen wird, die Mehrzahl der Mitarbeiter in der Sonderkommis-
sionsarbeit eher eine Belohnung sieht.

Ubersicht 6-10: "Ist fiir Sie die Sonderkommissions-Mitarbeiter eher eine
Belohnung oder eine Bestrafung?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Belohnung 14 12
Bestrafung 0 4
Weder noch 2 15
Ohne Angabe 1 6
Insgesamt 17 37

Vierzehn der 17 Sonderkommissionsleiter empfanden die Filhrung einer
Sonderkommission als Belohnung. Als Begriindung wurde genannt:

*+ Herausforderung,
+ Neues dazulernen kénnen,

* Anerkennung der fachlichen Fihigkeiten und Auszeichnung, da nicht
jeder eine solche Aufgabe erfiillen kénne.

Beeintrichtigt wurde die Freude iiber die Emennung zum Sonderkommis-
sions-Leiter durch die zahlreichen Uberstunden und die damit verbundenen
starken Belastungen.

Fiir Kollegen, die die Arbeit in einer Sonderkommission als Belohnung
auffaBten (12 Angaben), ist die Mitarbeit eine Anerkennung der bisher ge-
leisteten Arbeit. Sie empfanden die Mitarbeit als besondere Auszeichnung.
Viele der befragten Beamten sahen die Sonderkommissionsarbeit weder als
das eine noch als das andere an. Nur vier Kriminalbeamte betrachteten die
Mitarbeit als Bestrafung; alle vier Kollegen waren gegen ihren Willen abge-
ordnet worden.




Ubersicht 6-11: "Haben Sonderkommissionen ein bestimmtes Image?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter

Ja 15 23

davon positiv

negativ

Nein

Ohne Angabe

Insgesamt 17

Nach diesen Antworten kann angenommen werden, daB Sonderkommis-
sionen ein recht positives Image besitzen.

Nur zwei der Leiter befinden, daB Sonderkommissionen ein schlechtes Image
haben. Zum einen giibe es wenige Kollegen, die geme In einer Son-
derkommission mitarbeiten wiirden (starke Belastung), zum anderen wiirde
bei einer medienwirksamen Straftat ein Image durch die Presse aufgebaut.
Dieses Image kénne je nach Interesse der Presse positiv oder auch negativ
sein. Behindert die Zusammenarbeit mit den Medien die Arbeit einer Son-
derkommission eher und gibt die Sonderkommission auf Verlangen nicht die
Informationen heraus, an denen der Presse gelegen ist, so kann es vor-
kommen, daB Reporter darilber hinaus die Sonderkommissionstitigkeit
gefidhrden.

Umgekehrt kann es natiirlich auch vorkommen, daB ein positives Image,
hervorgerufen durch die Art der Berichterstattung, den Ehrgeiz und Er-
folgsdrang der Mitarbeiter einer Sonderkommission fordert.




Weiterhin wurden mit der Erscheinung Sonderkommission assoziiert:-
* geheimnisvoll,

*+ Besonderheit,

* aktiv,

* Erfolg,

* griindlich und professionell,

+ Truppe von Verriickten, Horrorgruppe, rustikale Jungs.

Unter den Mitarbeitern waren immerhin acht Kollegen, die glaubten, daB
Sonderkommissionen ein eher schlechtes Image hitten. Genannt wurden
dabei Argumente wie: "Belastung anderer Dienststellen”, "kein Beamter geht
gerne in eine Sonderkommission”, "zu viele Uberstunden" und "schlechter
Leiter, schlechtes Image".

"Kein Image" meint, daB Sonderkommissionsarbeit etwas Normales, etwas
Alltigliches ist. Dieser Ansicht waren zwei Leiter und sechs Mitarbeiter.

Ubersicht 6-12: "Hat der Leiter seine Mitarbeiter jeweils entsprechend ihren
Fihigkeiten eingesetzt?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 15 21
Nein 2 7
Ohne Angabe 0 9
Insgesamt 17 37

Uberwiegend war ein fihigkeitsbezogener Einsatz von Mitarbeitern wohl
gegeben. Stimmen, die meinten, daB Beamte nicht nach ihren Fihigkeiten
eingesetzt wiirden, wiesen darauf hin, daB

+ dies nicht moglich sei, da nicht immer entsprechende Fihigkeiten auf
Seiten der Mitarbeiter/Kollegen vorhanden waren oder




*« ein fihigkeitsgerechter Einsatz dann nicht méglich war, wenn die Son-
derkommission sehr groB war und der Sonderkommissionsleiter somit
nicht alle Beamten personlich kannte.

Mehr Gestaltungsfreiheiten hitten filnf Leiter gerne gehabt. Aus den Ant-
worten 4Bt sich ersehen, daB dieser Wunsch sich sehr stark auch auf die
Ausstattung der Sonderkommission - vor allen Dingen mit Personal - bezog.
Wenn man den Rahmen der vorhandenen Ressourcen als gegeben hinnimmt,
so reduziert sich der Teil der Antworten, die befanden, es gibe zu wenig
Gestaltungsméglichkeite, von fiinf auf zwei.

Ubersicht 6-13: "Wire es Thnen lieber gewesen, wenn Sie mehr Gestal-
tungsmoglichkeiten fiir Ihre Arbeit gehabt hiitten?”

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 5 4
Nein 12 23
Ohne Angabe 0 10
Insgesamt 17 37

Im Rahmen ihrer Aufgaben verfiigte jedoch die iiberwiegende Zahl der Leiter
und der Mitarbeiter iiber entsprechende Handlungsfreiheiten. Ihrer Ge-
staltungsmoglichkeiten beschnitten fiihlten sich vor allem diejenigen Mit-
arbeiter, die kein gutes Verhiltnis zu ihrem jeweiligen Leiter hatten. In zwei
der drei Sonderkommissionen in den neuen Bundeslindern sagten alle be-
fragten Mitarbeiter aus, daB sie geme mehr Gestaltungsspielraum gehabt
hiitten.

Die folgende Frage zeigt, daB die Mehrheit der Befragten eher eine hohe
Motivation und Arbeitszufriedenheit besal.
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Ubersicht 6-14: "Wie war die Motivation und Arbeitszufriedenheit der

Mitarbeiter?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Niedrig 2 7
Hoch 15 22
Ohne Angabe 0 g
Insgesamt 17 37

Zwei der Sonderkommissionsleiter schitzten die Motivation und die Ar-
beitszufriedenheit innerhalb der Sonderkommission als niedrig ein (beide
Sonderkommissionen konnten erfolgreich abgeschlossen werden). Eine
Beeintriichtigung der Arbeitszufriedenheit erfuhr eine Sonderkommission in
den neuen Bundeslindern. Hier {iberwog die materielle Unsicherheit {iber die
Eingruppierung und Verbeamtung. Als problematisch wurde von einem
Leiter die in einer Sonderkommission auftretende permanente Arbeitsbe-
lastung (dazu auch Ubersicht 6-18: "Wieviele Uberstunden fallen monatlich

an

durchschnittlich an?") eingeschitzt.

Die iibrigen Leiter gaben an, daB Arbeitszufriedenheit und Motivation gut bis
hervorragend gewesen seien, obwohl "sich erst einmal alle zurechtfinden
mubBten". Hinzugefiigt wurde, daB die Motivation zum einen mit dem Erfolg
steige und zum anderen auch an den Fiihrungsstil gekoppelt sei. Die Moti-
vation von abgeordneten Kriften wurde als nicht hoch eingeschitzt. Im
Zusammenhang damit konnten die schon frither geschilderten Abord-
nungsprobleme stehen. Allerdings wurde auch eingeréumt, daB in Sonder-
kommissionen "selbst schwache Beamte stark werden".

Als Negativpunkte wurden bei den Mitarbeitern folgende Aspekte genannt:
* keine Zeit fiir Familie,

* keine Zeit fiir Einkiufe,

* Dienstsitzverlegung,

+ schlechtes Verhiltnis zum Leiter,

+ anflinglich fachliche Probleme fiir einzelne,

Unzufriedenheit wegen fehlender Beftrderung,




+ schlechte Arbeitszeiten (im Sommer bis zu 12 Std. tiglich),

* hoher Arbeitsanfall.

Auch hier wird die Problematik der Dienstsitzverlegung bzw. der allgemei-
nen Abordnung gesehen. Ebenso wird das anfiingliche Zusammenfinden zu
einem Team zuniichst als schwierig betrachtet. Als positiv wurden des 6fteren
die Art des Filhrungsstils, die Teamarbeit, die Atmosphire und auch die
Verfolgung eines gemeinsamen Ziels herausgestellt.

Eine ausgesprochene Anerkennung und Wiirdigung von geleisteter (guter)
Arbeit beeinfluBt auch die Arbeitszufriedenheit und die Motivation.

nn

Ubersicht 6-15: "Wurde gute Arbeit von Threm Vorgesetzten anerkannt

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 11 27
Nein 4 7
Ohne Angabe 2 3
Insgesamt 17 3

Diese Frage wurde sehr hiufig bejaht. Lediglich bei drei Sonderkommis-
sions-Leitern gab es keine Anerkennung der geleisteten Arbeit der Mitarbei-
ter. Ein Leiter meinte, daB sein eigener Vorgesetzter gar keine Ahnung von
seiner Sonderkommissionstitigkeit gehabt hitte und deshalb die Giite der
Arbeit des Sonderkommissionsleiters gar nicht hitte einschitzen kénnen.

Vier der Mitarbeiter meinten wiederum, daB ausschlieBlich schlechte Arbeit
Erwihnung finde. Gute Arbeit wurde dann abgeliefert, wenn von seiten der
Vorgesetzten nicht getadelt wurde. Einem Mitarbeiter war die Anerkennung
seiner Arbeit unwichtig. Gar keine Riickmeldung hat ein Beamter erfahren.
Ein Kollege meinte resignierend: "Manchmal erkennt ein Vorgesetzter gar
nicht, was alles gemacht wird."

Daraus folgt, daB Arbeitszufriedenheit und Motivation durch ein Feedback
des Vorgesetzten beeinfluBt werden.

208



Ubersicht 6-16: "Wurde Thnen eine Riickmeldung iiber die Qualitdt lhrer
Arbeit gegeben?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 11 23
Nein 6 8
Ohne Angabe 0 6
Insgesamt 17 37

Die Riickmeldung iiber die Qualitit der Ti#tigkeit umfaBt die Kritik/Kontrolle
derselben, d.h. sowohl positiver als auch negativer Art. Sechs Beamte
meinten, wenn sie nicht geriigt wiirden, kénnte dies als Lob aufgefaBt wer-
den. "Gute Arbeit ist normale Arbeit." Dabei sagten diese Beamten allerdings
auch, daB ein "Schulterklopfen" manchmal gefehlt hitte. Miindliches Lob
wurde von der Staatsanwaltschaft, vom Inspektions-Leiter, vom Leiter der
Sonderkommission und auch von Kollegen im Rahmen von Einzel- und
Gruppenbesprechungen ausgesprochen.

Dariiber, ob eine Kontrolle der Arbeit bestand, gibt die folgende Ubersicht
Auskunft:

Ubersicht 6-17: "Bestand eine Kontrolle fiir die Sonderkommissions-Arbeit?"

Antworten - der Leiter
Ja 7
Nein 5
Unbekannt 4
Ohne Antwort |
Insgesamt 17

Eine Kontrolle der Mitarbeiter von Sonderkommissionen iibernahm in drei-
zehn Fillen der Leiter selbst. In einer groBeren Sonderkommission war der
jeweilige Abschnittsleiter fiir die Kontrolle seiner Mitarbeiter zustindig.
7Zwei Mitarbeiter meinten, ihre Arbeit wiirde in keiner Weise kontrolliert
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werden. Die Mehrzahl der Mitarbeiter (19) machten zu dieser Frage keine
Angaben.

Ubersicht 6-18: "Wer hat Ihre Arbeit kontrolliert?"

Antworten - der Mitarbeiter
Leiter 15
Abschnittsleiter |
Niemand 2
Ohne Angabe 19
Insgesamt 37

Es ist unbestritten, daB auch ein kooperativer bzw. partizipativer oder
demokratischer Fiihrungsstil nicht ohne Kontrolle auskommt. Zwar ist
anzustreben, daB bei selbstindiger Aufgabenerfiillung der Anteil an Selbst-
kontrolle zunimmt. Der Grundsatz der Neutralitiit der Kontrolle sollte jedoch
nicht verletzt werden. Dariiber hinaus brauchen vorgesetzte Stellen
Informationen, die sie z.B. durch Ergebniskontrollen erhalten. Insofern sollte
hier nicht das "Ob", sondern das "Wie" im Vordergrund stehen.

Eine allgemeingiiltige Handhabung der materiellen oder immateriellen Ho-
norierung guter Leistungen besteht offensichtlich nicht.
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Ubersicht 6-19: "Werden besonders gute Leistungen in bestimmter’ Weise
honoriert (Vergiitung, Beurteilung/Beforderung)?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 11 14
Nein 5 14
Unbekannt 1 2
Ohne Angabe 0 7
Insgesamt 17 37

Nur bei Sonderkommissionen in den neuen Bundeslindern sind Beurtei-
lungsnotizen Pflicht, da dort Polizisten noch Beamte auf Probe sind. Frither
gab es dort nach Aussagen eines der Probanden eine Aufkldrungsprdmie fir
erfolgreiche Sonderkommissionen (ca. 500 Mark pro Mann).

Fillt die Sonderkommissionstitigkeit in die Regelbeurteilungszeit (Regel-
beurteilung alle drei Jahre), so wird diese Beurteilung von dem jeweiligen
Sonderkommissions-Leiter mitgetragen. Es ist iiblich, eine Beurteilung fir
Mitarbeiter zu schreiben, die wenigstens drei Monate zu einer Sonderkom-
mission abgeordnet waren. Méglich ist weiterhin, daB der Inspektionsleiter -
nach Riicksprache mit dem Sonderkommissions-Leiter - eine Beurteilung der
Mitarbeiter abfaBt. Mitarbeiter konnen ihrerseits eine Beurteilungsnotiz
erbitten.

Bei den Mitarbeitern von Sonderkommissionen besteht keine einhellige
Meinung dariiber, ob Beurteilungen iiblich sind oder nicht (14 Angaben
"nein"; 14 Angaben "ja"). Kritisiert wurde, daB iiberdurchschnittliche Lei-
stungen allenfalls eine durchschnittliche Beurteilung ergiéiben. Grund dafiir
sei, daB wihrend einer Sonderkommission fast alle Mitarbeiter besonders
engagiert seien, so daB das Niveau insgesamt hoher ist. Als ungerecht wurde
auch empfunden, daB nur schlechte Leistungen in Form einer Beurtei-
lungsnotiz festgehalten wurden.

Bei der Frage nach den Beurteilungsgepflogenheiten stellte sich die folgende
ergiinzende Frage: Wer beurteilt den Leiter der Sonderkommission? Hier gibt
es keine einheitliche Vorgehensweise. Auch die Gepflogenheiten der
Beurteilung von Soko-Leitern sind nicht einheitlich. Entweder wird der Leiter
vom jeweiligen Dienststellenleiter, vom Inspektionsleiter (bzw. stell-
vertretenden Inspektionsleiter) oder sogar vom Landespolizeiprdsidenten
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beurteilt. Fiinf Sonderkommissions-Leiter erhielten keine Beurteilung hin-
sichtlich der Soko-Leitung.

Ein Indiz fiir die Arbeitsbelastung, aber auch fiir das Engagement, ist die
Anzahl der geleisteten Uberstunden.

Ubersicht 6-20: "Wieviele Uberstunden fallen monatlich an (durchschnitt-
lich)?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Nicht mehr als {iblich 2 K
bis zu 20 0 3
bis zu 50 2 5
bis zu 80 l 2
bis zu 100 3 1
bis zu 120 0 1
tiber 120 3 2
Ja (ohne Std.-Angabe) 6 6
Ohne Angabe 0 13
Insgesamt 17 37

Die hohe Zahl von Uberstunden, die fast durchgiingig in allen Sonderkom-
missionen anfillt ist, 1iBt sich neben den phasenbedingten Aktivititen auch
auf eine zu geringe personelle Besetzung zuriickfithren.

Probleme entstehen dann, wenn die Uberstundenregelung nicht an das hohe
MaB von Mehrarbeit angepaBt ist. Wie ist nun der Freizeitausgleich/die
Uberstundenbezahlung geregelt?

Ublicherweise konnen 40 Uberstunden im Monat ausgezahlt werden. Mehr
als diese 40 Stunden werden nur in Ausnahmefillen gezahlt, z.B. dann, wenn
sich extrem viele Uberstunden angesammelt haben und an ein "Abbummeln"
nicht mehr zu denken ist. Die zu geringe Bezahlung von Uberstunden
(insbesondere an Sonn- und Feiertagen sowie zu besonders ungiinstigen
Zeiten) wird stark bemingelt. Dadurch wird das "Abfeiern" von Uberstunden
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fiir manchen Beamten attraktiver als die Auszahlung. Problematisch ist auch,
daB nur in ganz wenigen Fillen wihrend einer laufenden Sonderkommission
die Uberstunden abgebummelt werden konnen. So fillt ein Beamter mit
Uberstunden - nach AbschluB der Sonderkommission - fiir seine abordnende
Dienststelle erst einmal aus, wenn er sein Recht auf Freizeitausgleich fiir
seine Uberstunden in Anspruch nimmt.

Durch die de-facto-Reduzierung der Freizeit der abgeordneten Beamten stellt
sich die Frage, ob die Sonderkommissionstitigkeit auch Auswirkungen auf
den privaten Bereich der Mitarbeiter mit sich bringt.

Welche familiiren/sozialen Probleme waren fiir die Mitarbeiter mit der
Sonderkommissions-Arbeit verbunden?

Zu groBen Problemen im privaten Bereich kam es durch die vielen Uber-
stunden, die mit der Mitarbeit in einer Sonderkommission verbunden waren.
Ganz besonders wirkte sich dies auf partnerschaftlich Gebundene und auf
Viter aus (13 Angaben): "Die Kinder sagen noch Papa zu mir ...". Bei zwei
Kriminalbeamten waren die mit der Sonderkommission verbundenen Uber-
stunden Aspekte, die zur Ehescheidung beitrugen. Zudem sagten neun
Beamte, daB wihrend dieser Zeit ihr Privatleben zu kurz gekommen sei
("FuBballweltmeisterschaft verpaBt!"). Lange Heimwege gaben vier Beamte
als storend bei der Arbeit an. Zwei Kollegen muBiten ihren Urlaub verschie-
ben. Mit keinerlei Schwierigkeiten im privaten Bereich war die Sonder-
kommissionsarbeit nur fiir sechs Leiter und lediglich fiinf Mitarbeiter ver-
bunden.

Insgesamt zeichneten die Mitarbeiter der Sokos insofern ein positives Bild
von ihren Chefs, als sie ihnen bescheinigten, sich in hohem MaBe um Sorgen
und Beschwerden sowie um eine reibungslose Zusammenarbeit gekimmert
zu haben. Sicherlich ist ein Fiihrungsstil immer situativ zu sehen, wobei
kooperative Fithrungsformen erstens generell iiberwiegen und zweitens vor
allem dann angemessen sind, wenn spezifische Aufgabenstellungen (etwa in
den Anfangsphasen) Kreativitiit erfordern. Ansonsten kdnnen in bestimmten
Aktivititsphasen auch direktive Fiihrungsformen sinnvoll sein. Dabei verfiigt
jede Fiihrungspersonlichkeit in der Regel nur iber ein relativ beschrinktes
Verhaltensrepertoire. Soko-Arbeit gilt trotz aller Belastungen als attraktiv,
obwohl die materielle bzw. immaterielle Anerkennung im Argen liegt.
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1.3.2.7. Rahmenbedingungen von Sonderkommissionen

AbschlieBend sollen einige rdumliche, zeitliche, materielle und disziplina-
rische Rahmenbedingungen angesprochen werden, die mit der Arbeit in
Sokos verbunden sein kénnen.

Nachstehende Ubersicht zeigt die regionale Unterteilung.

Ubersicht 7-1: "Wie war die regionale Ausdehnung der Sonderkommission?"

Antworten der Leiter
Sonderkommissionssitz und Umgebung 7
Mehrere Bundeslinder 8
Gesamte BRD und Ausland 2
Insgesamt 17

Fiir 12 der Leiter und 16 der befragten Mitarbeiter bedeutete die groBere
regionale Ausdehnung auch eine Verlegung des Arbeitsplatzes. Bei Abord-
nungen kam es zu lingeren Anfahrtswegen, was fiir sieben Beamte pro-

blemtisch war.

(}II

Ubersicht 7-2: "MuBten Sie liingere Anfahrtswege in Kauf nehmen

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 12 16
Nein 5 12
Ohne Angabe 0 9
Insgesamt 17 ¥

AubBerhalb iibernachten muBten drei der Leiter und fiinf der Mitarbeiter von
Sonderkommissionen. Als Ubernachtungsorte wurden angegeben:

*+ Privat iibernachtet,
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* auf der Dienststelle geschlafen und

* {ibernachtet in volkspolizeieigenen Géstehdusern (neue Bundeslidnder).

Ubersicht 7-3: "MubBten Sie auBerhalb {ibernachten?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 3
Nein 14
Ohne Angabe 0

Insgesamt 17

Um Trennungsentschiddigung oder Tagegeld zu erhalten, muB dies im Vor-
feld beantragt werden. In zwei Fillen gab es dabei Probleme. Wurde eine
Dienstsitzverlegung vorgenommen, so bestand kein Anspruch auf Tagegeld.
Tagegeld muBte vorab beantragt werden und es bestand keine Mdglichkeit,
im nachhinein Tagegeld zu erhalten. Vier Kollegen in Sonderkommissionen
haben dariiber geklagt, daB sie weder auf das eine, noch auf das andere von
der Verwaltung hingewiesen worden waren. Entschidigungen werden im
Rahmen des Bundesreisekostengesetzes abgegolten. Inwieweit Dienstreise-
entschidigungen gezahlt worden sind, zeigt die folgende Ubersicht.

Ubersicht 7-4: "Haben Sie Dienstreiseentschiidigungen erhalten?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
9 19
Nein 5 4

Nicht notwendig 0 1
Ohne Angabe 3 13

Insgesamt 17 37




Von den Sonderkommissions-Leitern gaben zwei an, daB sie im Vorfeld
wuBten, wie lange die Sonderkommission dauern wiirde. Dreizehn Leitern
war der zeitliche Umfang der Sonderkommission unklar. Analog waren 11
Mitarbeiter iiber die Zeitdauer der Sonderkommission informiert; 13 Kolle-
gen wubBten es nicht.

Ubersicht 7-5: "WuBten Sie im Vorfeld, wie lange die Sonderkommission
dauern wiirde?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Ja 2 11
Nein 13 13
Ohne Angabe 2 13
Insgesamt 17 37

Die urspriingliche Arbeit von Sonderkommissions-Mitarbeitern in der alten
Heimatdienststelle wurde entweder verteilt bzw. durch Stellvertreter iber-
nommen. Manchmal wurde sie auch vom Sonderkommissions-Mitarbeiter
selbst bzw. teilweise auch durch andere Beamte erledigt. Evtl. ist sie auch
liegengeblieben. Unter "gegenstandslos” wurde zusammengefaBt, wenn die
urspriingliche Stelle des jeweiligen Beamten nicht mehr existierte, z.B. bei
aufgeldster Ermittlungsgruppe oder bei einem reduzierten Kommissariat.
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Ubersicht 7-6: "Wie wurde Ihre Arbeit in Ihrer alten Heimatdienststelle

erledigt?”

Antworten der Leiter - der Mitarbeiter
Verteilt/Vertreter 7 17
Selber/liegengeblieben 3 8
Teils/teils 2 4
Gegenstandslos 2 3
Ohne Angabe 3 5
Insgesamt 17 37

Die zwei folgenden Ubersichten fassen die Antworten der Leiter von Mord-
kommissionen und die Antworten der Leiter von "sonstigen" Sonderkom-
missionen zusammen. Bei den beiden hier so genannten "untypischen" Son-
derkommissionen war die oben gestellte Frage gegenstandslos, da diese
Sonderkommissionen allmdhlich zu festen Einrichtungen wurden.

Ubersicht 7-7: "Wie wurde lhre Arbeit in Ihrer alten Heimatdienststelle

erledigt?" (Moko)

Antworten

Mordkommission

- der Leiter

Verteilt/Vertreter

Selbst/liegengeblieben

Teils/teils

Gegenstandslos

Ohne Angabe

Insgesamt

L7 B =1 =
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Ubersicht 7-8: "Wie wurde lhre Arbeit in lhrer alten Heimatdienststelle
erledigt?" (Soko)

Sonderkommission

Antworten - der Leiter

Verteilt/Vertreter

Selber/liegengeblieben

Teils/teils

Gegenstandslos

Ohne Angabe

Insgesamt 10

Aus dem Vergleich der beiden Ubersichten 1Bt sich ersehen, daB tendenziell
eine Aufgabenbefreiung eher bei "sonstigen” Sonderkommissionen (6 von 10
Angaben) denn bei Mordkommissionen (eine von 5 Angaben) erfolgte.

Bei der Frage nach den Reintegrationsproblemen von Sonderkommissions-
Mitarbeitern in die alte Heimatdienststelle wurde folgendes Ergebnis deut-
lich:

Ubersicht 7-9; "Gab es nach Beendigung der Sonderkommission Probleme
in/mit Threr alten Dienststelle?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter

Nein 10 15
Ja 2 10

Ohne Angabe 5 12

Insgesamt 17 37

Von den siebzehn Leitern hatten nur zwei nach Beendigung der Sonder-
kommission Schwierigkeiten in der alten Heimatdienststelle. Ein Leiter gab




an, daB ihm die Zeit fehlte, um die Sonderkommissionstitigkeit emotional
und auch fachlich aufzuarbeiten. Von den Mitarbeitern in Sonderkommis-
sionen hatten fiinfzehn keinerlei Probleme nach ihrer Arbeit in der Sonder-
kommission. Allerdings gaben auch zehn Mitarbeiter an, daB sie Schwierig-
keiten in der alten Heimatdienststelle zu bewiltigen hatten. Diese Zahl ist
nicht nur absolut, sondern auch relativ héher als bei den Leitern.

Sehr viel Arbeit wartete auf fiinf Kollegen in der Heimatdienststelle. Zu-
sitzlich muBten drei Kollegen noch AbschluBarbeiten im Zusammenhang mit
der Sonderkommission erledigen.

Ein Mitarbeiter muBte erst einmal mit sich selber wieder klar werden; er
nahm aus der Sonderkommission 700 Uberstunden mit in die alte Dienst-
stelle. Einem anderen Kollegen, mit ebenfalls vielen Uberstunden, ging es
dhnlich: "Ich muBte erst einmal wieder in die normale Arbeit hineinfinden,
nach der Mitarbeit in drei Mordkommissionen dicht hintereinander und iiber
eine Gesamtzeit von zwei Jahren hinweg." Regelrechte Integrationsprobleme
nannte nur einer der Befragten. Ein Beamter der Schutzpolizei blieb im
AnschluB an die Arbeit in der Sonderkommission bei der Kriminalpolizei.
Damit waren fiir ihn aber andere Schwierigkeiten verbunden, die in erster
Linie mit der andersartigen kriminalpolizeilichen  Arbeitsweise
zusammenhingen.

Zu dem Komplex "Rahmenbedingungen” gehort auch der Datenschutz. Zur
Einleitung dieses Abschnitts wurde innerhalb des Interviewleitfadens die
Frage gestellt, ob es wihrend der Sonderkommissionsarbeit Probleme mit
dem Datenschutz gegeben hat.

Ubersicht 7-10: "Gab es Datenschutzprobleme?"

Antworten - der Leiter
Ja 3
Nein 12
Ohne Angabe 2
Insgesamt 17

Grundlegende Probleme mit dem Datenschutz bestanden nicht. Lediglich die
eingeschrinkte Nutzung eines privaten PC's (ausschlieBlich als
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"Schreibmaschine") wurde in einer Sonderkommission bemingelt. In einer
anderen Sonderkommission gab es zeitliche Verzdgerungen vor Erhalt einer
Durchfahrtsgenehmigung. In einem andern Fall legte ein Privatmann, der bei
einer Routineermittlung {berpriift wurde, Beschwerde ein. Zwei Leiter
merkten ironisch an: "Wo keine Gesetzeskenntnisse, da gibt es auch keine
Probleme mit dem Datenschutz”.

Wie sich schon aus der obigen Auswertung ablesen liBt, stellt der Daten-
schutz nur in sehr geringem Umfang ein faktisches Problem dar, auch wenn
seine Tiicken wohl bekannt sind.

Ubersicht 7-11: Ubt das Datenschutzgesetz EinfluB auf den Aufkli-
rungserfolg aus?"

Antworten - der Leiter

EinfluB 0

Keinen EinfluB 14

Ohne Angabe 3

Insgesamt 17

Die Einhaltung des Datenschutzgesetzes hatte - nach Auswertung der vor-
liegenden Befragung - keinerlei EinfluB auf den Aufkldrungserfolg von
Sonderkommissionen. Dennoch wurde gesagt, daB eine buchstabengetreue
Auslegung dieses Gesetzes gravierende Auswirkungen haben konnte, sowie:
"Eine restriktive Auslegung des Datenschutzes hat groBen EinfluB, die Poli-
zei befindet sich eher in einer Grauzone."

Dreimal wurde die Meinung vertreten, Datenschutz sei gleichzusetzen mit
Titerschutz. In einer Sonderkommission in den neuen Bundeslindern wurde
bemingelt, daB ehemals verwendete Datenbankprogramme aus Daten-
schutzgriinden nicht mehr verwendet werden diirfen.

Weiterhin wurde erhoben, wie Soko-Leiter die Zusammenarbeit mit
Behirden einschiitzten:




Ubersicht 7-12: "Wie verlief die Zusammenarbeit mit beteiligten Behdrden?"

Antworten - der Leiter
Gut 10
Schlecht 5
Ohne Angabe 2
Insgesamt 17

Eine Mordkommission in den neuen Bundeslindern empfand die Zusam-
menarbeit mit den beteiligten Behdrden als "milhsam, arbeitsaufwendig und
schwerfillig". Als schwierig bezeichnete eine Sonderkommission die Zu-
sammenarbeit mit der Kfz-Zulassungsstelle. Dort sollte am Wochenende der
Halter eines Fahrzeuges ermittelt werden, was zu Problemen fiihrte.

Auch die Zusammenarbeit mit anderen Polizeibehérden verlief nicht immer
reibungslos: zum einen wurde die unterschiedliche Zuverlidssigkeit von Be-
amten angemerkt und zum anderen die nicht immer optimale Unterstiitzung
iibergeordneter Behdrden.

Als wichtig befanden die Befragten die Giite der Zusammenarbeit mit dem
zustindigen Staatsanwalt. Hier iiberwogen eindeutig die positiven Antworten.

Ubersicht 7-13: "Wie vollzog sich die Zusammenarbeit mit dem zustéindigen
Staatsanwalt?"

Antworten - der Leiter - der Mitarbeiter
Gut 14 28
Schlecht 3 4
Ohne Angabe 0 5
Insgesamt 17 37




Aspekte, die als positiv in der Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt be-
wertet wurden:

+ war immer dabei,

+ war auch bei Durchsuchungen dabei,
+ hat auch Vernehmungen mitgemacht,
+ freundlich,

+ fast schon persdnliches Verhiltnis,

« tiglicher Kontakt,

« immer ansprechbereit,

+ auf kurzem Weg ansprechbar,

+ informeller Kontakt,

+ regelmiBiger Informationsaustausch zwischen Leiter/Hauptsachbearbeiter
und Staatsanwalt,

+ entscheidungsfreudig,

+ die Trennung des Zustindigkeitsbereichs von Polizei und Justiz war klar -
es wurde nicht hineingeredet,

« freie Hand gelassen,
* sachkundig, erfahren in GroBverfahren,

* hat Fachkenntnisse.

Als negativ wurde hingegen bewertet:
* Staatsanwiilte sind stindig iiberarbeitet,
* riumliche Distanz,

+ fernmiindliche Information,

+ miBiges Interesse des Staatsanwaltes,

+ "Buchstabenorganisation”.
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Hindernisse wichtige Arbeiten hinauszégern.

In der polizeilichen Arbeit kénnen nicht zuletzt verschiedene biirokratische

Ubersicht 7-14: Uben biirokratische Hindernisse einen EinfluB aus?"

Antworten - der Leiter
EinfluB 9
Keinen EinfluB 5
Ohne Angabe 3
Insgesamt 17

sich allerdings nicht ausgewirkt hat.

Neben einem UbermaB an formellen Regelungen und zihfliissigen Kompe-
tenzverteilungen wurde in einer weiteren Sonderkommission die Regelung
eines Stadtstaates beziiglich der Zugangsméglichkeit einzelner Bezirksdmter
bemiingelt. In diesem Stadtstaat besteht kein zentral zugéingliches Meldeamt,
vielmehr gibt es ausschlieBlich dezentrale Bezirksimter.

Als Beispiel fiir biirokratisches Handeln wurde geschildert: ,,Als eine wich-
tige Informantin aus einem Polizei-Pkw stieg, paBite sie nicht auf, so daB ein
Radfahrer in die Beifahrertiir fuhr. Die zustindige Verwaltungsstelle wollte
die Frau schadenersatzpflichtig machen, was innerhalb der Behorde zeitweise
zu groBen Konflikten fithrte und zur Gefahr fiir die Informantin wurde. Erst
die Einschaltung von vorgesetzten Dienststellen beendete das Dilemma.”

AuBerdem wurde die mangelnde DV-Ausstattung als (negativer) biirokra-
tischer EinfluB genannt. Ein Leiter nannte keine Beispiele von Biirokratie,
merkte aber an, daB zeitliche Verzigerungen entstiinden sowie ein Motiva-
tionsverlust der Beamten damit verbunden sein kénnte. Die Zeitverzégerung
zusammen mit dem Motivationsverlust kénnte dann das Ermittlungsergebnis
gefihrden. Zwei Leiter erkannten sehr wohl einen biirokratischen EinfluB, der

Auch politischer Druck kann Auswirkung auf die Arbeit haben.




Ubersicht 7-15: "Welchen EinfluB iibt ein méglicher politischer Druck aus?”

Antworten

- der Leiter

GroBer EinfluB

4

Geringer EinfluB

10

Ohne Angabe

3

Insgesamt

17

Lediglich zwei Leiter gaben an, politischer Druck sei vorhanden und negativ
zu spiiren gewesen. Ein Leiter nahm regelmiiBig an Besprechungen zwischen
dem Innenministerium und dem Landrat teil. Ein weiterer sagte, die
Sonderkommission wire ausschlieBlich aufgrund des politischen Druckes
gebildet worden. Die beiden eben erwihnten Sonderkommissionen arbeiteten
im Bereich des Rechtsradikalismus; eine wurde teilweise erfolgreich, die
andere erfolgreich abgeschlossen.

Wird politischer Druck meist negativ eingeschitzt, so ist der EinfluB der
Sffentlichen Meinung héiufig eher gegenteilig aufgefaBt worden.

Ubersicht 7-16: "Ubt die offentliche Meinung EinfluB auf den Aufkli-
rungserfolg aus?"

Antworten

der Leiter

Ja

11

Nein

6

Ohne Angaben 0

Insgesamt 17

EIf der Leiter bejahten die oben gestellte Frage. Zum einen wurde der 6f-
fentlichen Meinung ein positiver EinfluB zugestanden, da durch Pressearbeit
auch Hinweise aus der Bevilkerung kommen wiirden. Zum andern wurde
auch von einem negativen EinfluB durch die Offentlichkeit gesprochen.
Publizieren Medien den von der Sonderkommission zu bearbeitenden Fall, so
kann eine enorme Erwartungshaltung der Bevélkerung entstehen. Dies wiirde




dann die Sonderkommission unter Druck setzen. "Ebenso kann die Presse
dann listig sein, wenn sie stindig informiert werden will".

Wie aus der nichsten Ubersicht hervorgeht, meinten lediglich vier Soko-
Leiter, daB der okonomische Druck einen erkennbaren EinfluB auf die
Sonderkommissions-Arbeit ausiibt.

Ubersicht 7-17: Ubt der 6konomische Druck EinfluB aus?"

Antworten - der Leiter
Ja 4
Nein 13
Ohne Angabe 0
Insgesamt 17

Alle vier Leiter, die die obige Frage bejahten, sahen hierin den (bekannten)
Grund, daB sie fiir ihre Sonderkommission nicht die nétigen Sachmittel
bekidmen.

1.3.2.8. AbschluB von Sonderkommissionen
Dieser Komplex untersucht zum einen, ob die Ermittlungen in Sonderorga-

nisationsformen erfolgreich abgeschlossen werden konnten, und zum ande-
ren, wie Kontrolle in den befragten Sonderkommissionen vollzogen wurde.
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Ubersicht 8-1: "Wurde die Sonderkommission erfolgreich beendet?"

Antworten - der Leiter
Nein 3

Ja 12

Teilweise 1

Ohne Angabe 0

Insgesamt 17

Die folgende Ubersicht zeigt, in Abhidngigkeit von der Art der Sonderkom-
mission, inwieweit in dem og. Sinne von einem erfolgreichen AbschluB
gesprochen werden konnte.

Ubersicht 8-2: "Wurde die Sonderkommission erfolgreich beendet?"

Antworten Nein Teilweise

Mordkommission

"Untypische" Sonderkommission

"Sonstige" Sonderkommission

Insgesamt 12

Von den zur Klirung anstehenden Mordfillen konnte {iber die Hilfte im
betrachteten Zeitraum nicht aufgeklirt werden (drei von fiinf). Die beiden
zeitlich nicht begrenzten "untypischen" Sonderkommissionen arbeiteten bis
zum Zeitpunkt der Befragung erfolgreich. Bei den "sonstigen" Sonder-
kommissionen konnte eine Sonderkommission nicht erfolgreich abge-
schlossen werden. Bedingt war dies evtl. durch Schwierigkeiten, welche eine
linderilbergreifende Sonderkommission mit sich bringt.

Die Definition, was einen "erfolgreichen" AbschluB ausmacht, ist, wie weiter
oben schon angedeutet, durchaus unterschiedlich. Deshalb wurde gefragt:

., Was heiBt in IThrem Falle "erfolgreich"?*




Bei den vier befragten Mordkommissionen wurde diejenige als erfolgreiche
Sonderkommission betrachtet, bei der es zur Titerermittlung und an-
schlieBenden Verurteilung kam. Dazu gehorte auch die saubere Ausermitt-
lung des Vorganges, so daB keine Fragen mehr offen blieben.

Neben der Ermittlung des bzw. der Titer(s) wurden noch folgende Kriterien
fir eine erfolgreiche Sonderkommission genannt:

*+ Storung der Szene,

* Absprung von Mitldufern,

*+ Dunkelfeldaufhellung,

* ErhShung des Informationsstandes,

* Findung von Straftatenzusammenhingen,

* Zerschlagung von Verbrechensstrukturen.

Die Zerschlagung von Verbrechensstrukturen war Ziel der in die empirische
Untersuchung aufgenommenen zwei "untypischen" Sonderkommissionen.

Bei den Sonderkommissionen, die nicht erfolgreich abgeschlossen werden
konnten, war der Ermittlungsstand, also die Spurenlage, ausschlaggebendes
Abbruchkriterium. Das heifit, wenn alle vorhandenen Spuren abgearbeitet
waren, bestand kein Grund mehr, die Sonderkommissionen (ohne neue
Spuren) noch am Leben zu erhalten.

In diesem Zusammenhang wurde nachgefragt, inwiefern der Zeitfaktor bei
der Auflésung von Sonderkommissionen zur Geltung kam.

Ist der AbschluB einer Sonderkommission tendenziell eher vom Erfolg oder
vom Zeitumfang abhiingig? Von den Leitern beantworteten dreizehn diese
Frage. Vier Leiter befanden den Erfolg als wichtigstes AbschluBkriterium.
Dagegen standen funf Leiter, die den Zeitumfang als Auflésungsgrund an-
gaben. Zwei Leiter meinten, daB der Erfolg und der Zeitumfang einander
bedingen, d.h., vergeht zuviel Zeit und es ist kein Erfolg abzusehen, so wird
eine Sonderkommission aufgeldst. Ahnlich sahen es zwei weitere Kollegen,
die die Auflésung einer Sonderkommission vom Ermittlungsaufkommen
bzw. von der jeweiligen Spurenlage abhingig machten.

An anderer Stelle des Fragebogens wurde die Frage gestellt: "Welchen Ein-
fluB iibt zeitlicher Druck auf den Aufkldrungserfolg aus?"
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Zehn Soko-Leiter meinten, daB zeitlicher Druck immer die Arbeit einer Son-
derkommission begleite. Zwei dieser zehn Leiter befanden einen solchen
Druck als sehr negativ, dagegen empfand ein Leiter diesen Zeitdruck als
eher positiv. Nur drei Leiter verspiirten keinen Zeitdruck.

Die verschiedenen Arten der Ergebnissicherung gehen aus der folgenden

Tabelle hervor.

Ubersicht 8-3: "Wie erfolgt neben der Strafakte die Ergebnissicherung bei

Sonderkommissions-AbschluB?"

Antworten - der Leiter
Aktenform 7
AbschluBbericht/Akten 7
SPUDOK/Akten I
Ohne Angabe 2
Insgesamt 17

Die Ergebnissicherung bei Sonderkommissions-AbschluB erfolgte in 7 Fiillen
zusitzlich durch einen AbschluBbericht. In einer der "untypischen" Son-
derkommissionen wurde die Ergebnissicherung mit Hilfe von SPUDOK

durchgefiihrt.

Bei der Frage, wer fiir die Ergebnisdokumentation zustiindig sei, konnten

unterschiedliche Antworten festgestellt werden.
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Ubersicht 8-4: "Wer ist dafiir zustéindig?"

Antworten - der Leiter
Leiter 6
Sachbearbeiter 5
Hauptsachbearbeiter 4
Alle gemeinsam 1
Angestellte 1
Ohne Angabe 0
Insgesamt 17

Die Ergebnissicherung beim AbschluB lag bei jeweils sechs Sonderkommis-
sionen im Verantwortungsbereich des jeweiligen Leiters. In flinf Sonder-
kommissionen waren die Sachbearbeiter mit der AbschluBdokumentation
betraut. Bei vier weiteren Sonderkommissionen erfiillte der Hauptsachbear-
beiter die Aufgaben, die mit dem AbschluB der Sonderkommission verbun-
den waren. In einer Sonderkommission arbeiteten alle Mitarbeiter gemeinsam
einen AbschluBbericht aus. In der weiter oben angesprochenen "untypischen”
Sonderkommission {ibernahmen Angestellte der Polizei die Aufgabe, den
Endbericht zu schreiben. Insgesamt sollten jeweils diejenigen Personen an
der Ergebnissicherung beteiligt sein, die iiber den besten und umfassendsten

Informationsstand verfiigen.
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1.4. Zusammenfassung und Ausblick

Zum AusmaB und zur Bedeutung von Sonderformen einer Organisation auf
Zeit im Kriminalpolizeilichen Arbeitsbereich wurde festgestellt, daB binnen 2
Jahren bundesweit zwischen 1.300 und 1.500 Projektgrupen eingesetzt
wurden. Gemeldet wurden zwar nur etwa 1.000, doch wegen der sich zum
Erhebungszeitpunkt erst abzeichnenden terminologischen Problematik wird
nach vorsichtigen Schiitzungen die Anzahl der Projektgruppen fiir den frag-
lichen Zeitraum auf 1.300 bis 1.500 geschitzt.

Problembereiche offenbarten sich in allen Phasen der Projektgruppenarbeit.
Beispielhaft fiir die Grilndungsphase steht die Beteiligung der Soko-Leitung
an der Entscheidungsfindung iiber die Einrichtung einer Soko. In der Vor-
bereitungsphase, dem sog. ,warm up®, fehlten hdufig Mitspracherechte bei
der Personal-/Ressourcenausstattung. Die Realisations- und Arbeitsphase
wird durch ungeniigende Raum- und Sachmittelausstattung sowie durch
Abordnungsprobleme, die die zugeteilten Mitarbeiter betreffen, belastet. In
der Auflosephase herrscht dfter kein Konsens zwischen Linie und Soko iiber
den Zeitpunkt der Auflssung und die Nachbereitungsphase erschopft sich in
der Regel in der aktenmiiBigen Aufbereitung der strafrechtlichen Aspekte.
Einzelprobleme in den Bereichen Information/Kommunikation, Fithrung und
Organisation kommen hinzu. Die bis hierher aufgezeigten Probleme sind
keineswegs polizeitypisch, vielmehr sind diese auch in anderen Bereichen zu
beobachten.

1.4.1. Untersuchungsleitende Thesen und Untersuchungsergebnisse
im Vergleich

Zuniichst ist festzustellen, daB die grundlagenbezogenen Thesen im Hinblick
auf die Anldsse und auf die Situationsbezogenheit von Ermittlungsgruppen
und Sonderkommissionen als besonders wichtige Sonderorganisationsformen
auf Zeit bestitigt worden sind:

— die unterschiedlichen Anlisse fiir die Bildung von Sokos erfordern si-
tuationsgerechte Organisationslésungen und

— Sokos sind eine geeignete Organisationsform zur Bearbeitung

auBergewdhnlicher Fille und Strukturen.
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Beriicksichtigt man die geringe Anzahl von Sonderkommissionen, die in den
klassischen Soko-Fillen Geiselnahme (5) und Entfiihrung (9) eingerichtet
wurden, so zeigt das AusmaB der Zahlen eine Aufgabenentwicklung hin zu
komplexeren Sachverhalten, die zum Teil wegen Uberlastung der bestehen-
den Organisation, zum Teil wegen einer die Organisation sprengenden Kom-
plexitit nicht mehr in der Primérorganisation gelést werden kénnen. Dabei
stoBen sowohl unsere regionalen als auch deliktsbezogenen Strukturen an die
Grenzen ihrer Leistungsfihigkeit, sowohl der Koordinations- als auch
Integrationsfihigkeit.

Auch das AusmaB der derzeitigen Reorganisationsiiberlegungen in den
Bundeslindern wird vermutlich einer Zunahme der Projektgruppenarbeit
nicht entgegenwirken. Vielmehr ist davon auszugehen, daB der Anteil gere-
gelter Daueraufgaben mit iiberschaubarer Komplexitit im Verhiltnis zu den
zeitlich begrenzt auftretenden, gleichwohl komplexen Aufgaben, weiter zu-
riickgehen wird, was ein weiteres Ansteigen der Anzahl von Projektgruppen
begiinstigen diirfte. Die immer komplexer werdenden Handlungsbedingun-
gen, wie z.B. das Zusammenwachsen Europas und die zunehmenden inter-
nationalen Tat- und Téterverflechtungen, machen dies hinreichend deutlich.
Die Aufgabenwahrnehmung durch Projektgruppen kann als besondere Form
eines Flexibilisierungsmanagements in der Polizei aufgefalBBt werden.

Zugleich stellt sich hier auch die Frage nach der Leistungsfihigkeit von
Zentralstellen der Verbrechensbekdmpfung.

Soweit Aufgaben zu erfiillen sind, die einzelne Sektoren, Bereiche oder auch
Regionen iibergreifen, miissen Formen der Zusammenarbeit zwischen diesen
Dimensionen gefunden werden.

Diese Koordinations- und Harmonisationserfordernisse kdnnen zum einen
durch Arbeitsgruppen, deren Mitglieder sich aus den betroffenen Teilberei-
chen rekrutieren, erbracht werden, zum anderen kénnen solche Aufgaben
jedoch auch von Zentralstellen aufgegriffen werden.

Weitere Losungen, wie z.B. die Ubertragung der Aufgaben nach dem Man-
datsystem, sind denkbar und finden in der Praxis, z.B. bei der Federfiihrung
einzelner Bundeslidnder in AG-Kripo-Kommissionen, Anwendung.

Eine weitere Alternative zur Soko besteht fiir Aufgabenstellungen, die sich
aus Schwerpunktsetzungen oder dem Wandel der Aufgaben schlechthin

231




ergeben, darin, daB Organisationseinheiten zur besonderen Verwendung auf
noch festzulegenden Integrationsebenen geschaffen werden und damit sog.
strategische Reserven gebildet werden. Diese Kerngruppen wiiren je nach
Aufgabenstellung um Kollegen aus den Fachkommissariaten anzureichemn.
Dadurch konnte aufgrund des geringen zusétzlichen Personalbedarfs der
Konflikt zwischen Primérorganisation und Sekundirorganisation entschérft
werden. Das gleiche gilt fiir die Ausstattung mit Sachmitteln. Der Weg wird
jetzt bereits vereinzelt von verschiedenen Dienststellen beschritten.

Sowohl die Expertengespriiche als auch die Interviewergebnisse zeigen, daB
die Sonderkommission in erster Linie fiir die Aufklirung komplexer Verbre-
chen gedacht ist. Klassischerweise wird der Begriff ,Soko™ auch mit einer
bestimmten MindestgréBe verkniipft. Unsere Beobachtungen ergaben, dal es
in der Praxis nicht immer so "pépstlich" zugeht. Dariiber hinaus ist den
Praktikern klar, daB es auch alternative Organisationsformen gibt, die z.B. bei
einer groBeren Standardisierung von Aufgaben oder einer nicht so deutlichen
zeitlichen Befristung in Betracht kommen.

So handelt es sich z.B. bei den zuniichst als Projektgruppen gegriindeten
Organisationseinheiten zur Bekimpfung von Phinomenen der Organisierten
Kriminalitit nicht im klassischen Sinne um Sonderkommissionen, wo die
Auflosung der Projektgruppen absehbar ist, sondern eher um das Heran-
wachsen neuer, auf Dauer angelegter traversierender Organisationseinheiten.
Allerdings sind die Anforderungen an solche Einheiten in der Griindungs-
phase teilweise vergleichbar mit denen von klassischen Sonderkommissio-
nen. Hier wie dort gilt, daB Knappheit der Ressourcen die Kreativitit
stimuliert. Die neue Aufgabe erfordert von der Soko-Leitung hdufig die
Fihigkeit, rasch zu reagieren, zu improvisieren, Unsicherheit zu akzeptieren,
Angst zu liberwinden und zu versuchen, wenigstens auf kurze Distanz
vorauszuschauen.

Die Frage, ob eine Sonderkommission eingerichtet werden sollte, ist immer
in der jeweiligen Situation zu priifen.

Hinsichtlich der Einberufung von Sonderkommissionen wurden folgende
Thesen formuliert:

— Sokos sind die organisatorische Konsequenz von Priorititsentscheidun-
gen;
— die Soko wird von der Primérorganisation als Fremdkorper angesehen;

— Ziele und Aufgaben einer Soko sind klar umrissen;

— die Startphase einer Soko verlduft geordnet;
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— eine Soko ist aus dem Stand heraus leistungsfihig; Ressourcen zur Bil-
dung von Sokos werden zusitzlich bereitgestellt.

Unsere Befunde zeigen hier ein differenziertes Bild. Sicherlich ist es die
Regel, daB eine Sonder-Organisationsform auf Zeit eingerichtet wird, weil
z.B. die Komplexitiit einer Straftat es nahelegt und zugleich eine gewisse
Dringlichkeit vorhanden ist. DaB die Soko damit zugleich von der Pri-
mérorganisation als Fremdkorper angesehen wird, kann so nicht bestitigt
werden, auch wenn hin und wieder Abschottungstendenzen bestehen und die
Kommunikation nicht immer reibungslos verliuft oder im einzelnen um
Ressourcen konkurriert wird. Dazu haben diese Sonder-Organisationsformen
hiufig ein positives Image, und es macht den meisten Mitarbeitern SpaB, dort
zu arbeiten. Gleichwohl gibt es evtl. Schnittstellen-, Abordnungs- und
Reentryprobleme zwischen zwei verschiedenen "Organisationswelten": der
Primir- und der Sekundérorganisation.

Verbesserungsfihig sind die folgenden Aspekte, die sich mit den anderen og.
Thesen befassen: eine Zielsetzung ist zwar an sich vorhanden, kénnte aber
deutlicher formuliert und formalisiert sowie besser an die einzelnen Grup-
penmitglieder herangetragen werden, so daB unterschiedliche Wahrneh-
mungsschemata ausgerdumt und hinsichtlich der Zieldimension Einigkeit
herbeigefiihrt wird. Eine solche Abklidrung trigt dariiber hinaus wesentlich
zur Konfliktvermeidung in der Projektgruppenarbeit bei. Insofern verliuft die
Startphase hiufig etwas holprig und mit entsprechenden Restriktionen im
Hinblick auf die Leistungsfihigkeit in der Startphase. Leider ist es auch nur
teilweise so, daB zusitzliche Ressourcen ohne weiteres zur Verfligung
gestellt werden.

Ein #hnlich differenziertes Bild ergibt die Untersuchung der personellen
Aspekte bei der Besetzung von Sonder-Organisationsformen auf Zeit. Be-
trachtet man z.B. die folgenden Thesen:

—  Soko-Mitarbeiter werden hinsichtlich ihrer sachlichen, methodischen und
sozialen Kompetenz ausgewihlt.

— Die Mitarbeit in Sokos beruht auf freiwilliger Basis,

so wird deutlich, daB die Personalauswahl zwar durchaus auf den og. Krite-
rien beruht, aber hiufig bestimmte Sachzwinge und bisherige organisatori-




sche Zuordnungen die Mitgliedschaft in der Sekunddrorganisation minde-
stens genauso stark bestimmen. Insofern kann eher in Ausnahmefillen von
einer Mitgliedschaft auf freiwilliger Basis die Rede sein.

Ebenfalls nur bedingt ist den folgenden beiden Thesen zuzustimmen:
- Sokos werden bevorzugt ausgestattet mit Personal;

—  Wihrend der Arbeit von Sokos findet nur in Ausnahmefillen ein Perso-
nalwechsel statt.

Gleichwoh] bemiiht man sich in der Regel schon im Rahmen des Moglichen,
vorhandenes Personal fiir Sonderaufgaben abzustellen. Beschrinkte
personelle Ressourcen und - eng damit verkniipft - begrenzte Moglichkeiten,
Personal vorzuhalten, stecken allerdings den Rahmen entsprechend ab.
Personalwechsel hingegen diirfte schon eher eine Ausnahme sein. Obwohl
gegen personelle Aufstockungen und auch entsprechende Gegenbewegungen
in bestimmten Projektphasen nichts einzuwenden ist, ist dennoch fest-
zustellen, daB der Personalbestand eher konstant bleibt und nur gelegentlich
gegen Projektende etwas voreilig Personal wieder zur Primérorganisation
zuriickbeordert wird. Hinsichtlich der Personalfluktuation ist unbedingt
darauf zu achten, daB Personalwechsel aus dem Kemn der Projektgruppen zu
Informationsverlusten fithrt und deshalb nahezu zwangsldufig die Effizienz
der Projektarbeit beeintriichtigt wird. Fiir den Projektleiter folgt daraus, daB
er entsprechende Uberlegungen zum Personaleinsatz durchfithren muB.

Ist der niichsten These

— Die Arbeit in den Sokos erfordert engagierte, qualifizierte und in Zu-
sammenhiingen denkende Mitarbeiter,

vorbehaltlos zuzustimmen, so ist hinsichtlich der folgenden Aussage eine
groBe Liicke zwischen Theorie und Realitiit festzustellen:

—  Soko-Arbeit wird stindig eingeiibt und geplant.

Hier fehlt es u.E. sowohl an den zeitlichen und personellen Méglichkeiten als
auch an der entsprechenden Einsicht, daB dies notwendig ist. Vielleicht ist ein
"learning by doing", also eine abgewandelte Mitlauferfahrung, verbunden mit
gezielten Kursen im Hinblick auf Zielplanung, Aktenfiihrung
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und Datenverarbeitung, fiir potentielle Soko-Leiter ein gangbarer Weg, um
eine bessere Vorbereitung zu erzielen. :

SchulungsmaBnahmen werden zwar in einigen Lindern schon durchgefiihrt,
es fehlt jedoch an der entsprechenden Personalentwicklungsplanung. Das hat
zur Folge, daB die Lehrgiinge/Seminare mit Beamten beschickt werden, die
im Einsatzfall eben nicht mit der Leitung bzw. mit Schliisselpositionen in der
Soko betraut werden.

Bei der Fithrung von Sonderkommissionen ist neben dem erforderlichen
Fachwissen auch methodische und soziale Kompetenz erforderlich. Schu-
lungsprogramme sollten deshalb stirker auf das Anforderungsprofil ,,Pro-
jektmanagement" ausgerichtet werden.

Auf jeden Fall sollten die Erfahrungen abgeschlossener Projektgruppen-
arbeit dokumentiert und die Konsequenzen daraus in Fortbildungs-
programmen umgesetzt werden.

Die Organisation von Sonder-Organisationsformen auf Zeit untersuchten
wir zunichst unter dem Aspekt der Aufbau- und dann unter dem Aspekt der
Ablauforganisation. Hinsichtlich des erstgenannten Komplexes gingen wir
von folgenden untersuchungsleitenden Thesen aus:

— Sonderkommissionen werden bevorzugt mit Datenverarbeitungstechnik
ausgestattet;

— Die Arbeit von Sokos wird durch einen situationsgerechten Methoden-
bzw. Tooleinsatz unterstiitzt;

— Die Infowege in den Sokos sind jedem Mitarbeiter klar;
— Infowege in der Soko sind widerspruchsfrei;

— Kompetenzen innerhalb der Soko sind klar und iibersichtlich geordnet.

Relativ unproblematisch erscheint die Regelung der Kompetenzen und In-
formationswege innerhalb der Sonder-Organisation und iiberwiegend auch
zwischen Primir- und Sekundirorganisation, so daB auch folgende Aussage
grundsitzlich zu bejahen ist:

— In der Soko wird eine offene und direkte Kommunikation und Informa-
tion gepflegt.
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Schwachstellen sind hingegen bei der Informationsbewertung und -aufberei-
tung erkennbar. Weitere Schwachstellen beziehen sich auf den situationsge-
rechten Methoden- und/bzw. Tooleinsatz und auch auf die bevorzugte Aus-
stattung mit Datenverarbeitungstechnik. Gerade, was das letztere betrifft, ist
der private PC, der an den Arbeitsplatz mitgebracht wird, zwar selten,
gleichwohl Symbol einer Diskrepanz zwischen Ausstattungsrealitit und
Erwartungshaltung.

Damit ist der vielfiltige Bereich der Ausstattung mit unterschiedlichen
Ressourcen angesprochen:

— Sokos werden deshalb bevorzugt ausgestattet mit Sachmitteln, Kommu-
nikationsmitteln, Rdumen und Fahrzeugen.

~ Ressourcen zur Bildung von Sokos werden zusitzlich bereitgestellt.

Gerade was Sachmittel, Kommunikationsmittel, Riume und z.T. auch
Fahrzeuge betrifft, haben unsere Untersuchungen deutliche Defizite
offenbart. Sicherlich gibt es Vorkehrungen, um Ressourcen zusitzlich
bereitzustellen. Unser Eindruck geht allerdings dahin, dall hier noch
gribere Flexibilitit erforderlich ist.

Grundsitzlich zuzustimmen ist den Thesen, die sich auf die Fiithrung von
Sonderkommissionen beziehen, auch wenn, wie unsere Ausfiihrungen im
folgenden Abschnitt noch zeigen werden, verschiedene Gestaltungsempfeh-
lungen ohne weiteres zu formulieren sind:

— Die Leitung von Sokos wird nur besonders erfahrenen Beamten {ibertra-
gen.

— In Sokos wird ein kooperativer Fithrungsstil gepflegt.

— In der Soko herrscht eine offene und direkte Kommunikation und Infor-

mation.

~  Soko-Arbeit wird zweckmiBig kontrolliert.

Fiithrung ist eben situativ und zugleich von den Persionlichkeiten der han-
delnden Personen abhiingig. Insofern kann man den og. Ausfiihrungen nur
pauschal zustimmen. Im Einzelfall kann es deshalb auch zu deutlichen Ab-
weichungen kommen.

e e
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Mit dem Engagement von Beamten in Sonder-Organisationen beschiftigen
sich die folgenden Thesen: :

— Die Arbeit in Sokos erfordert engagierte, qualifizierte und in Zusam-
menhingen denkende Mitarbeiter.

— Das besondere Engagement der Mitarbeiter von Sokos geht in die Beur-
teilung ein.

~ Sokos haben ein positives Image bei Kollegen.

Dabei haben unsere Untersuchungen ergeben, daB Engagement bei den
beteiligten Personen unbestritten in hohem MaBe vorhanden ist. Wahr-
scheinlich konnte das Denken in Zusammenhéngen stirker (wenn es iiber-
haupt erfolgt) trainiert werden. Der einzige (schwache) Trost besteht darin,
daB in diesem Bereich auch in der Privatwirtschaft noch erheblicher Nach-
holbedarf besteht.

Nachholbedarf besteht auch im Hinblick auf die Beurteilung und die mate-
riellen und immateriellen Konsequenzen einer besonderen Leistung. Hier tut
sich der offentliche Dienst allerdings generell sehr schwer. Aber auch bei
restriktiven rechtlichen Rahmenbedingungen ist hier mehr Phantasie erfor-
derlich, um unnétige Demotivationen zu vermeiden. Da die Motivation

jedoch immer noch relativ hoch ist, sieht man wahrscheinlich keinen

Handlungsbedarf. SchlieBlich haben Sokos ja ein positives Image.

Differenziert zu sehen sind auch unsere untersuchungsleitenden Thesen im
Hinblick auf die Rahmenbedingungen der von uns befragten Sonderorgani-
sationsformen:

— Der Soko-Leiter ist von allen Tagesgeschiften entbunden.

— Die Mitarbeiter von Sokos haben keine Wiedereingliederungsprobleme
nach AbschluB der Soko.

—  Politische EinfluBnahme auf die Arbeit von Sokos findet nicht statt.

—  Soko-Arbeit wird von seiten der Staatsanwaltschaft entsprechend beglei-
tet.

—  Sokos arbeiten immer unter Zeitdruck.
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Ist die Entbindung vom Tagesgeschift vor allem dann gegeben, wenn der
Soko-Leiter in der Primirorganisation keine allzu herausgehobene Stellung
bekleidet, kann man im Hinblick auf die zweite These durchaus davon aus-
gehen, daB Wiedereingliederungsprobleme bestehen konnen. Sie beziehen
sich weniger auf die Problematik in der Privatwirtschaft, wo in vergleichba-
ren Situationen die alte Position evtl. von einem anderen Mitarbeiter besetzt
worden ist, sondern mehr auf den Sachverhalt, daB hdufig unerledigte Arbeit
liegengeblieben ist oder man den Ubergang von der Sekundir- zuriick zur
Primiirorganisation psychisch nicht verkraftet.

Politische EinfluBnahme kann durchaus gegeben sein. Allzu hidufig war sie in
unserem ,.Sample” allerdings nicht vorhanden und konnte deshalb auch nur
relativ wenig storen. Voll bestitigt hat sich hingegen die These von der
iiberwiegend guten Zusammenarbeit mit der Staatsanwaltschaft. "Last but not
least": DaB Sokos hiufig unter Zeitdruck arbeiten, diirfte wohl als
selbstverstindlich gelten.

Verbleiben folgende zwei Thesen im Hinblick auf den AbschluB von Son-
derkommissionen:

— Soko-Arbeit wird zweckmiBig kontrolliert (innen).

— Erfolgreiche Sokos unterscheiden sich von nicht erfolgreichen Sokos.

Jedenfalls wurde der Kontrollaspekt nicht als stérend empfunden, so daB hier
kein unmittelbarer Handlungsbedarf bestehen diirfte. Zur letztgenannten
These kdnnen zumindest aus den beiden folgenden Griinden eigentlich keine
weiteren, seridsen Angaben gemacht werden:

"Erfolg" 14Bt sich nicht immer eindeutig ermitteln bzw. der jeweiligen
Definition zuordnen. Dariiber hinaus besteht z.T. Uneinigkeit dariiber,
was unter "erfolgreich" tiberhaupt zu verstehen ist.

Besteht schon keine Einigkeit iiber den relevanten Erfolgsbegriff, so sind
die Ergebnisse unserer Untersuchung auch auf keinen Fall reprisentativ.
Vielmehr handelt es sich um explorative Aussagen, welche jedoch die
Grundlage fiir weiterfilhrende Untersuchungen mit einer groBeren Da-
tenbasis oder einer spezielleren Ausrichtung hinsichtlich der einzelnen
Typen bilden kdnnen.




1.4.2. Gestaltungsempfehlungen

® RBegriffliche Grundlagen

Wie ausgefiihrt, hat unsere Untersuchung ergeben, daB es mittlerweile eine
relativ breite Palette von unterschiedlichen Sonder-Organisationsformen in
befristeter, aber auch in tendenziell unbefristeter Form sowie in unbestin-
diger Form gibt. Diese Tatsache steht nicht zuletzt auch im Einklang mit den
Erkenntnissen der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre, worauf schon
in den einleitenden Abschnitten dieses Berichts ndher hingewiesen worden
ist.

Allerdings deuten die Ergebnisse unserer Expertengespriiche und In-
terviews darauf hin, dafl es relativ stark differierende Vorstellungen
beziiglich der situativen Angemessenheit und der GriBe dieser Organisa-
tionsformen gibt. Hinsichtlich der GriBe von Sonderkommissionen sollte
beachtet werden, daBl je nach Kommunikationsmodell die Anzahl der
Beziehungen iiberproportional im Verhiiltnis zum Wachstum der Anzahl
der Mitarbeiter ansteigt, die Komplexitit der Kommunikation also
zunimmt.

GroBenwachstum sollte deshalb durch Zellteilung unterstiitzt werden, wor-
unter bei Sonderkommissionen die Bildung von Ermittlungsabschnitten mit
echter Aufgabendelegation und zentral ausgerichtetem Informationssystem
verstanden wird. Allerdings gilt es auch hier zu beachten, da8 es im Wachs-
tumsbereich einen Punkt gibt, ab dem die Vorteile wachsender GréBe durch
den steigenden Koordinationsaufwand wieder aufgehoben werden. Das Er-
reichen dieses Punktes ist insbesondere abhéngig von:

— der Fihigkeit des Vorgesetzten, Komplexitiit zu verarbeiten,
— der Fihigkeit der Mitarbeiter,
— der Art der zu erfiillenden Aufgaben und

— dem AusmaB und der Qualitit der Sachmittelunterstiitzung.
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® Einberufung von Sonderkommissionen

Verbesserungsfihig sind im Hinblick auf die Abgrenzung zwischen Primir-
und Sekundirorganisation:

|

Abordnungsprobleme,

Schnittstellenprobleme,

Reentryprobleme.

Um Verstindnis fiir eine Abordnung bei den Linienvorgesetzten zu finden,
sollte bei einer nicht vorhersehbaren lingeren Abordnungszeit von z.B. mehr
als drei Monaten eine schriftliche Begriindung an die Heimatdienststelle
erfolgen. Bei einer erstmaligen Abordnung wire es z.B. sinnvoll, wenn schon
eine gewisse Vorstrukturierung vorhanden wire, die sich nicht nur auf die
Definition von Schliisselpositionen, sondern auch auf ihre mogliche
Besetzung bezieht. Entsprechende Vorkehrungen gibt es z.B. bei der
Bundeswehr.

Schnittstellenprobleme lassen sich sowohl durch organisatorische Vorkeh-
rungen als auch durch SchulungsmaBnahmen niher eingrenzen. Ersteres
bezieht sich auf organisatorische Instrumente wie z.B. Stellenbeschreibungen
und Funktionendiagramme, die aber nur ein MindestmaB an organisa-
torischen Regelungen enthalten sollen, um nicht zu biirokratisch zu wirken.
Ihr Verstindnis liBt sich aber primiir nur in regelmiiBig stattfindenden
Schulungsveranstaltungen vermitteln. Organisationshandbiicher konnen
zuvor eine gewisse Transparenz herstellen. Das Verstindnis vom richtigen
Umgang mit organisatorischen Instrumenten ist hierdurch jedoch noch nicht
garantiert. Auch hieraus erwichst wiederum die Notwendigkeit von Schu-
lungsmaBnahmen und Besprechungen.

Reentryprobleme lassen sich sicherlich durch gezieltere Personalplanung
abmildern. Hinzu kommt eine stirkere Beriicksichtigung dieser Aspekte bei
der Personalentwicklung. Nicht zuletzt sollte auch iiber die Beurteilungen die
Titigkeit in Sonderorganisationsformen beriicksichtigt werden. Wenn also in
diesem Sinne das Titigsein in Sonder-Organisationsformen rechtzeitig
beriicksichtigt und anerkannt wird, nehmen Reentryprobleme entsprechend
ab.
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® Personelle Besetzung von Sonderorganisationsformen

Um die personelle Besetzung von Sonderorganisationen zu verbessern, ist
einerseits zu iiberlegen, ob die Freiwilligkeit der Teilnahme unter Beriick-
sichtigung der bestehenden Verpflichtungen erhéht werden kann, indem ein
etwas groBerer Kreis von interessierten Teilnehmern von der Einberufung
einer Soko erfihrt. Andererseits lassen sich die z.Z. schon vorhandenen
Moglichkeiten der Elektronischen Datenverarbeitung sicherlich nutzen, um
durch den Ausbau von EDV- oder speziell PC-gestiitzten Informations-
systemen diejenigen Mitarbeiter zu erfassen, die fiir die Leitung oder die
Teilnahme an einer Sonderkommission besonders priidestiniert sind.

Sicherlich sollte der spitere Organisationsleiter ein relativ groBes Auswahl-
recht bei der Auswahl seiner Mitarbeiter haben, vor allem dann, wenn er die
Fihigkeiten und die Erfahrungen seiner spdteren Mitarbeiter gut einschitzen
kann. Dies hat nimlich wiederum Auswirkungen auf die Motivation der
Beteiligten und ihr Selbstwertgefiihl, und sie miissen nicht das Gefiihl haben,
einem "ilbermichtigen" Computer ausgeliefert zu sein. Dabei ist eine
"natiirliche” Grenze dann gegeben, wenn einerseits eine groBe Entschei-
dungsfreiheit des spiteren Organisationsleiters gleichzusetzen ist mit der
Gefahr seiner personlichen Willkiir, wie umgekehrt eine zu geringe Ent-
scheidungsfreiheit die Abhingigkeit von einem zentralen Personalzuord-
nungssystem mit sich bringen wiirde.

Aus diesem Konflikt sollte man kein Grundsatzproblem machen, weil dies
der Sache, nimlich der Verbrechensbekimpfung, letztlich nichts niitzt. Auf
jeden Fall ist jedoch durch geeignete MaBnahmen sicherzustellen, daB so-
wohl eine hinreichende Anzahl von Personen in den einzelnen Projektphasen
(quantitatives Problem) als auch eine hinreichende Anzahl von Personen mit
einem optimalen Erfahrungsschatz (qualitatives Problem) und einer entspre-
chenden Altersstruktur vorhanden ist. Hinsichtlich des Umfanges sollte der
Personaleinsatz phasenspezifisch tiberpriift werden.

Erfahrung kummuliert normalerweise bei lebensilteren Mitarbeitern. Mit
zunehmendem Alter sinkt im allgemeinen jedoch zugleich die Belastbarkeit
der Mitarbeiter. Auch dem Engagement sind bei idlteren Mitarbeitern, wegen
deren in aller Regel stirkerer Einbindung in gesellschaftliche Rollen und der
damit verbundenen Verpflichtungen, eher Grenzen gesetzt, Das erforderliche
Engagement und die physische Belastbarkeit diirfen jedoch eher bei jiingeren
Mitarbeitern erwartet werden. Ein entsprechender Personalmix sollte
sicherstellen, daB sowohl Erfahrung als auch Engagement und Belastbarkeit
im Team integriert werden.
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Organisatorische Gestaltungsempfehlungen

Im Hinblick auf eine erfolgreiche Arbeit in Sonderorganisationen sollten
folgende Aspekte stirker beachtet werden:

Organisationsstrukturen sind situationsabhiingig. Daraus liBt sich
ableiten, daB es Konkrete Strukturvorgaben fiir eine Sonderkom-
mission nicht geben kann. Gleichwohl kinnen fiir einzelne Situatio-
nen Rahmenorganisationspliine entwickelt werden. Die in der Lite-
ratur diskutierten Modelle miissen als solche verstanden werden.

Der InformationsfluB ist abhiingig vom gewiihiten Organisations-
modell. Der Bewertung der Informationen kommt zentrale Bedeu-
tung bei und sollte durch entsprechende organisatorische und perso-
nelle MaBnahmen abgesichert werden. Die Information der einzelnen
Mitarbeiter sollte durch einen geregelten Informationsflul iiber
bestehende Arbeitsbeziehungen gesteuert werden und dariiber hinaus
durch Rundschreiben, Anschlige am schwarzen Brett, Besprechun-
gen u.a. gestiitzt werden.

Die wesentlichsten EinfluBfaktoren fiir die Bildung und Strukturierung einer
Sonderkommission sind:

AnlaB (Art der Aufgabe),

Ortliche Organisationsverhiiltnisse,

Ressourcenverfiigbarkeit (Personal- und Technologiestrukturen),
Bedeutung der Aufgabe (z.B. 6ffentliches Interesse),

Tradition der Primiirorganisation

GrobBe und

politischer Druck

Die Aufzihlung ist keineswegs abschlieBend. Hinzu kommt, daB je nach
Situation mal dieser und mal jener EinfluBfaktor von groBerer Dominanz und
damit ausschlaggebend fiir die Bildung und Strukturierung von Projekt-

242



gruppen ist. Dariiber hinaus bleibt festzuhalten, daB die Verschiedenartigkeit
der Anlisse zur Bildung unterschiedlicher "Typen" von Projektgruppen fihrt.

Zum ersteren fithren auBerordentliche Ereignisse (ad-hoc-Lagen), wie Gei-
selnahmen und Entfithrungen schon nach Vorschriftenlage zur Bildung von
Organisationsformen auf Zeit (Sonderkommissionen). Ausschlaggebend fiir
die Bildung dieser Projektgruppen diirfte ein sehr komplexes/dyna-
misches und zeitnahes operatives Handlungsfeld sein. Hier wird nahezu
immer ein besonderes Medieninteresse und somit auch hoher Druck durch
politische Instanzen zu verspiiren sein. Zeitnahe Entscheidungen mit groBer
Reichweite kennzeichnen die Situation. Die Anforderungen, die aus der
Aufgabe resultieren, unterscheiden sich erheblich von denen anderer Typen
von Projektgruppen.

Wegen des sich bei diesen ad-hoc-Lagen stindig im FluB befindlichen La-
gebildes und der daraus resultierenden Entscheidungserfordernisse, sind bei
diesem Typ von Sonderkommissionen besondere Anforderungen an das
Fiihrungsinformationssystem zu stellen. Sowohl die Bedeutung (Wertig-
keit) als auch die Sicherheit von Informationen miissen dabei beriicksichtigt
werden. Unsichere gleichwohl in ihrer Konsequenz bedeutende Informa-
tionen sind als solche zu kennzeichnen.

Des weiteren werden Projektgruppen hiufig auch zur Aufklirung besonders
schwerwiegender Straftaten, wie z.B. bei Mord und Sexualdelikten, bei denen
die Offentlichkeit ein besonderes Interesse an der Aufklirung der Tat hat,
eingerichtet.

Die Straftatengewichtung, die umfangreichen Ermittlungsarbeiten sowie das
besondere offentliche Interesse diirften fiir die Bildung dieser Projektgruppen
mabBgeblich sein.

Dienststelleniibergreifende Serien von Straftaten sind héufig ein weiterer
AnlaB zur Bildung von Projektgruppen. Hier liegt eine zwar relativ homo-
gene, jedoch sektoral zieliibergreifende Aufgabenstellung zugrunde. Diese
Projektgruppen bilden einen weiteren Typ von Sonderkommissionen, bei
denen die Harmonisationsbediirfnisse der verschiedenen Dienststellen
untereinander fiir die Einrichtung der Projektgruppe ausschlaggebend gewe-
sen sein diirften.

Die Bewiltigung komplexer Kriminalititserscheinungen ist ein weiteres
Gebiet fiir den Einsatz von Projektgruppen. Solche Organisationseinheiten
haben in aller Regel eine deliktsbereichsiibergreifende Aufgabenstellung, die
die segmentierte funktionale und deliktische Organisationen der Primir-
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organisation sprengt. Projektgruppen zur Aufkldrung/Verdringung von
Rauschgiftszenen sind Beispiele hierfiir.

Als fiinfter und bedeutender Aspekt fiir die Bildung von Projektgruppen ist
die Aufgabenentwicklung zu nennen. Der wie auch immer geartete Wandel
der Rahmenbedingungen stellt die auf Kontinuitit ausgerichtete Organisation
der Verbrechensbekimpfung vor das Problem, sich stindig anpassen zu
milssen, also trotz der bei der organisatorischen Gestaltung auf Dauer
angelegten Aktions- und Potentialstrukturen flexibel reagieren zu missen.
Das Verhiltnis von dauerhaft zu erledigenden Aufgaben einerseits und den
nur fallweise auftretenden Aufgaben andererseits bestimmt das Gleich-
gewicht der Organisation. Ein Gleichgewicht herzustellen bedeutet somit,
sowohl der Festigung und Widerstandskraft fiir die bestehende Struktur als
auch der Wandlungs- und Anpassungsfihigkeit gegeniiber Datenverinderun-
gen in den Rahmenbedingungen Rechnung zu tragen.

Zusammenfassend lassen sich im kriminalpolizeilichen Aufgabenfeld fol-
gende Grundtypen von Sonderformen der Organisation auf Zeit feststellen:

~ Projektgruppen mit linderiibergreifenden Ermittlungskomplexen,
Projektgruppen mit deliktsiibergreifenden Ermittlungskomplexen,
Projektgruppen fiir die Aufklirung von Serienstraftaten,

Projektgruppen, deren Einberufung auf die hohe Gewichtung eines Ein-
zelfalles zuriickzufiihren ist,

Projektgruppen, bei denen die Komplexitiit des zugrundeliegenden Sach-
verhaltes sehr hoch ist, wie z.B.

- Geiselnahme,

— Entfiihrungen,

~  Projektgruppen, die neue Aufgaben zu bewiltigen haben.

Die Anforderungen an diese verschiedenen Typen von Projektgruppen un-
terscheiden sich zum Teil erheblich und miissen bei der Einrichtung dieser
Gruppen Beriicksichtigung finden.

Kennzeichnend fiir eine erhebliche Anzahl der in der Praxis anzutreffenden
Projektgruppen ist eine Vernetzung der oben beschriebenen Klassen von
Projektgruppen. In aller Regel bleibt jedoch eine Anforderungsdominanz
einzelner Merkmale vorhanden, so daB sich die Organisation von Projekt-
gruppen hiufig danach ausrichtet.




Es sei an dieser Stelle nochmals wiederholt, daB die Entscheidung, konkrete
Aufgabenstellungen durch Projektgruppen erledigen zu lassen, an der jewei-
ligen Situation gemessen werden muB. Es ist durchaus denkbar, und die
Praxis zeigt dies auch, daB die weiter vorne angesprochenen Gestaltungsal-
ternativen (z.B. Task Force, Zentralstelleniibernahme) auch realistische Wege
zur Bewiltigung der Aufgabenstellungen darstellen. Im Rahmen der Priifung
der Notwendigkeit zur Einrichtung von Projektgruppen miissen immer die
Fragen: ,,Welchen Nutzen bringt mir die Abwicklung in einer Projektgruppe
gegeniiber der Abwicklung in der Regelorganisation? und ,Was geschieht,
wenn die MaBnahme nicht getroffen wird?" gestellt werden.:

Die Gestaltung der Organisation der Sonderkommission ist eine wesent-
liche und konstitutionelle Aufgabe des jeweiligen Soko-Leiters.

~ Grundsitzlich sollten Rahmenorganisationspline als Ausgangsbasis ver-
wendet werden. Diese Strukturen sollten in Einzelfillen auch unbiiro-
kratisch gelockert bzw. gréBenabhingig aufgehoben werden konnen.
Vieles spricht fiir eine unbiirokratische Organisationsstruktur, die aber
zugleich unter einer festen Grundstruktur zusammengefiigt sein sollte.
Insofern diirfte der Strukturierungsgrad ein wichtiges Effizienzkriterium
darstellen.

—~ Auch wenn eine Soko zunichst als eigenstiindige Gruppe betrachtet wird,
sollte der Kontakt zur Primirorganisation nicht abgeschnitten werden. Die
Anzahl der Schnittstellen zwischen Soko und Primérorganisation kdnnte
zudem ein Effizienzkriterium darstellen.

— Erfolgreiche Sonderkommissionen vollziehen eine miindliche und eine
schriftliche Berichterstattung gegeniiber der Primirorganisation. Deshalb
sollte in Abhiingigkeit vom Zeitumfang eine sinnvolle Kombination der
Berichterstattung angestrebt werden, um Abschottungstendenzen zu
vermeiden. Andererseits muB, soweit erforderlich, im Ablauf einer Soko
grundsitzlich Stillschweigen iiber die jeweiligen Ermittlungsansitze und -
erkenntnisse herrschen. Es ist jedoch auch wichtig, daB im konkreten Fall
Verstindnis bei den Kollegen in der Dienststelle dafiir geschaffen wird,
daB iiber die Inhalte der Soko-Arbeit im besonderen Fall nicht gesprochen
werden darf.



® Ausstattung

Mehrfach wurde bereits darauf hingewiesen, daB in verschiedenen Ausstat-
tungsbereichen Miingel bestehen und Verbesserungen erforderlich sind. Dies
gilt fiir Sachmittel, Kommunikationsmittel, Rdume, Fahrzeuge ebenso wie fiir
EDV-gestiitzte Informationssysteme.

Insofern sollte die rdumliche Unterbringung anlaBbezogen und nicht be-
helfsmaBig erfolgen. Anstatt die vorhandenen Mingel zu Lasten der Sonder-
Organisationsformen umzuverteilen, sollten notwendige Ausstattungsmittel
zur Verfligung gestellt werden. Da es an sich keine angemessene Ausstattung
von Sonderformen von Organisationen gibt, muB bei jeder Aufgabenstellung
die erforderliche Ausstattung an den Zielen der jeweiligen Einheit
ausgerichtet werden.

Dariiber hinaus sind Schulungen fiir den Bereich der Datenverarbeitung zu
empfehlen. Neben SPUDOK sollten zunehmend in einzelnen Dienststellen
entwickelte Spezialldsungen zum Einsatz kommen. Hier ist ein Informati-
onsmarkt mit dem Ziel der Verbreitung guter, aber leider hdufig nur verein-
zelt umgesetzter Losungen sinnvoll.

® Fiihrung

Zwar werden in einigen Bundeslindern und an der PFA Seminare zur Fiih-
rung von Sonderkommissionen angeboten, ein flichendeckendes Angebot
scheint jedoch nicht vorhanden zu sein.

Sowohl die Soko-Leiter als auch z.T. die Mitarbeiter werden hiufig lediglich
durch "training on the job" auf ihre Aufgabe vorbereitet. Es fehlt eine syste-
matische Vorbereitung in Form von Schulungen, Fithrungstrainings, Work-
shops und Planspielen. Fast die Hilfte der befragten Leiter kennt {iberhaupt
keine Schulungsmoglichkeiten. Dabei wurde ein Bedarf an Schulungen,
vordringlich hinsichtlich fachlicher Inhalte, klar formuliert. Diesem Bedarf
sollte zukiinftig stirker Rechnung getragen werden.

Deutlich wurde auch, daB die Praxiserfahrung allein kein Garant filir eine
engagierte und erfolgreiche Filhrung der Sonderkommission bildet. Ein
Grund dafiir ist zweifellos, daB formale Anreize zur Leistung in Leitungs-
funktionen kaum bestehen. Solche Anreize sollten dafiir sorgen, daB sich die
besten Kriifte der Polizei um eine Sokoleitungsfunktion bemiihen. Haufig




empfinden die Mitarbeiter gerade das Gegenteil. Die Soko-Arbeit, die sehr
anstrengend ist, behindert eher die Karriere.

Hier lautet die eindeutige Empfehlung, den Anreiz der Projekttitigkeit zu
erhéhen. Dazu ist es zum einen notwendig, die Soko-Leitung als Bewih-
rungsmdglichkeit zu kennzeichnen, die die Karriere deutlich positiv beein-
fluBt. Andererseits sind Regelbeurteilungen des Soko-Leiters durch die vor-
gesetzte Dienststelle einzufithren. Zum dritten ist korrespondierend dazu
bereits bei der Auswahl der Soko-Leiter deren Entwicklungsfihigkeit zu be-
riicksichtigen. Das bedeutet, daB vordringlich Mitarbeiter Leitungsfunktionen
iibernehmen sollten, die fiir bestimmte Karrierewege vorgesehen sind.

Folgende Fihigkeiten sind Voraussetzung fiir eine gute Filhrungsarbeit:
— fachliche Kompetenz,
— methodische Kompetenz und

— soziale Kompetenz.

Wihrend die fachliche Qualifikation der Fithrungskrifte von den Mitarbei-
tern der befragten Sonderkommissionen fast nie in Frage gestellt wurde, gab
es durchaus Kritik hinsichtlich der sozialen und methodischen Fihigkeiten.
Unterstiitzung bei der Bewiltigung von Konflikten zwischen Mitarbeitern
und Fithrung ist dabei eine wichtige Funktion, die nicht alle befragten Leiter
ausfiillen konnten. Konfliktbewiltigung zwischen den Mitarbeitern ist dabei
eine wichtige Fithrungsfunktion, zu der nicht alle befragten Leiter in der Lage
waren. Motivationsdefizite und Arbeitsunzufriedenheit waren die Folgen.

Je nach GroBe und Dynamik der Aufgabe, hat die Leitung einer Soko in
erster Linie angepaBtes Projektmanagement zu betreiben.

Die Leitungsfunktion wird allzu oft zugunsten der Funktion eines ersten
Sachbearbeiters vernachlissigt. Betrachtet man die Leistungen, die von der
Leitung erwartet werden, so wird deutlich, daB je nach Problemkomplexitit,
Mitarbeitersituation und Projektphase nur ein geringer direkter Arbeitseinsatz
von der Projektleitung erwartet werden kann. Unter Projektmanagement
versteht man denn auch die Gesamtheit von Fithrungsaufgaben, -organisa-
tion, -techniken und -mittel fiir die Abwicklung eines Projektes. Grob ge-
gliedert zihlen dazu:

— die Wahrnehmung der Fithrungsfunktion,

— die Analyse der Aufgabe,

247




— das Bereitstellen der Infrastruktur,

— die Analyse der Situation,

— das Entwickeln der Ziele,

~ Organisation und Planung des Vorgehens,
— bewertende Leistungen,

— entscheidungsfordernde Leistungen,

— anordnende Leistungen und nicht zuletzt

— die Kontrolle.

Die Sonderkommission ist eine besondere Form der Projektorganisation.
Die Soko-Leitung sollte deshalb die Instrumente und Methoden des Pro-
jektmanagements beherrschen.

Kiinftige Soko-Leiter miissen sich zwingend zur Sicherung ihrer Handlungs-
Kompetenz mit den Instrumentarien des allgemeinen Projektmanagements
vertraut machen. In Fortbildungsveranstaltungen muB dies verstirkt be-
riicksichtigt werden.

Die Kontrolleistungen sollten verstirkt dazu benutzt werden, im Sinne eines
kybernetischen Prozesses Hinweise auf Steuuungskorre!-.turen zu erhalten.
Dazu ist es erforderlich, daB man sich nicht nur einen Uberblick {iber Inhalt
und Giite der zu erledigenden Aufiriige verschafft, sondern dariiber hinaus
den Arbeitsfortschritt an der Gesamtaufgabenstruktur miBt und zugleich unter
Beriicksichtigung der sich evtl. verindernden Bedingungen Steuerungs- und
Planungskorrekturen veranlaBt. Konkret wire hier beispielsweise die Um-
setzung von im Rahmen der Ermittlungen erlangten Erkenntnissen zu nennen,
die eine Zielausweitung in Form einer angepaBten Zeit- und Ressour-
cenplanung zur Konsequenz haben konnten. Diese miifite mit der Priméror-
ganisation riickgekoppelt werden.

Solche vorausschauenden Controlling-Ansiitze sind zudem dazu geeignet,
sich selbst und weiteren Entscheidungstriigern in der Primirorga-
nisation eine Hilfestellung zu geben und den noch abzuwickelnden Auf-
gabenteil in seiner Dimension zu erkennen.

Die Fihigkeit, die Mitarbeiter gegen StreB und Storungen abzuschirmen und
fiir einen ungestdrten Arbeitsablauf zu sorgen, ist ebenfalls eine wichtige
Fithrungsqualifikation. Vor allem in Sonderkommissionen, die starkes
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offentliches und politisches Interesse auf sich zogen, konnte diese Funktion
oft nicht befriedigend ausgefiillt werden. Einen klaren Hinweis dazu gibt der
Vergleich der Antworten von Mitarbeitern und Leitern zu den verschiedenen
Aktivititsphasen und den dadurch verdnderten Fithrungsstil wihrend der
Soko-Arbeit. Nur selten wurden von Mitarbeitern Aktivititsschwankungen
weniger gravierend empfunden als von Leitern. Meist schlug der von auBlen
in die Soko getragene StreB vollstindig auf die Mitarbeiter durch.

Das Gestalten eines Teams aus einer Mitarbeiterschar ist eine wesentliche
Voraussetzung flir eine erfolgreiche Soko-Arbeit. Hier sollten die bereits
vorne angesprochenen Phasen der Gruppenbildung beriicksichtigt werden
(vgl. S. 200).

Das Erkennen von Krisen anhand von Symptomen ist eine weitere zentrale
Anforderung an die Fihigkeiten der Soko-Leitung.

Folgende Erscheinungen sind als Krisenindikatoren zu werten:
— Unverbindlichkeit der Zusagen von Vorgesetzten nimmt zu,
— die Arbeitsvereinbarung gilt nicht mehr,

— Zielvereinbarungen werden wiederholt gelindert,

- zugesagte Leistungen werden wiederholt nicht erfiillt,

— Prioritdten werden verschoben,

- Mitarbeiter werden ausgetauscht,

- Doppelbelastung der Mitarbeiter durch zusitzliche Aufgaben,
— Uberstunden hiufen sich,

— unzureichende Arbeitsbedingungen,

- fehlende Ressourcen,

— nachlassendes Interesse der Leitung,

— politische Einfliisse nehmen zu: ohne Absprache mit der Projektleitung
wird auf die Soko EinfluB genommen,

— fehlende Motivation im Team,

— Energieverluste sind erkennbar, Aktivitat sinkt,
— Norgelei ist feststellbar,

— keine gemeinsame Zielorientierung,
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- negative Aussagen iiber die Aufgabe nach draulien,

— operative Hektik nimmt zu,

- Spaltung im Team,

— Kommunikationsstil verschlechtert sich,

— Einschrinkung der Informationsbereitschaft, "mauern”,
- MiBverstindnisse hiufen sich, Konfusion nimmt zu,

— Geriichte und Phantasien kursieren sowie

— Ironie, Spott und Witze {iber die Soko.

In diesem Zusammenhang wird zum wiederholten Male auf die Entwicklung
der sozialen und methodischen Kompetenz hingewiesen. Es sollten deshalb
spezielle Fiihrungs-/Konfliktbewiltigungstrainings-, Projektmana-
gementkurse und Schulungsprogramme iber gruppendynamische Zusam-
menhinge als Weiterbildungsangebot institutionalisiert werden, so wie das in
privatwirtschaftlichen Unternehmen, die mit Hilfe von Projektteams
komplexe Aufgaben l6sen, mit groBem Erfolg praktiziert wird.

Betrachtet man die Aussagen zur Frage nach den Ereignissen, die besonders
negativ bzw. positiv empfunden wurden, so schildern sowohl Mitarbeiter als
auch die Soko-Leiter fast ausschlieBlich Erlebnisse, die mit ihrer Arbeitsauf-
gabe direkt zusammenhingen. Die hidufigste Nennung betrifft vor allem bei
den positiven Erlebnissen den Erfolg der Arbeit. Bei den Soko-Leitern, zu
deren Aufgaben ja auch die Fithrung der Mitarbeiter gehdrt, finden sich
daneben viele Aussagen, die z.B. das Engagement der Mitarbeiter, Ar-
beitsklima, etc. betreffen. Sowohl Mitarbeiter als auch Soko-Leiter scheinen
demnach iiberdurchschnittlich stark (auch im Vergleich zu privatwirtschaft-
lichen Unternehmen) intrinsisch motiviert. In Anbetracht der geringen Be-
deutung der Kommissionsarbeit fiir die Karriere und des Fehlens zusitzlicher
materieller Anreize ist dies ein sehr erfreuliches Ergebnis.

Darin ist eine wesentliche Grundlage fiir die Effizienz eines kooperativen
Fithrungsstils, d.h. Delegation von Entscheidungskompetenz, umfassende
Information, Partizipation und implizite Kontrollmechanismen, zu
sehen. Besonders in Phasen hoher Aktivitit kann jedoch die Ko-
operativitiit durchaus verringert werden, um Entscheidungsprozesse zu
verkiirzen.
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Empfehlend kann abschlieBend angemerkt werden, daB zwar situativ gefiihrt,
jedoch tendenziell ein kooperativer Fithrungsstil priferiert werden sollte, falls
keine besonderen Faktoren dagegen sprechen. Hinsichtlich der Information
und Kommunikation ist auf angemessenem Niveau auf stindige, umfassende,
direkte und wechselseitige Kommunikationsmdglichkeiten fiir alle
Mitarbeiter unbedingt zu achten. Ferner muB sichergestellt werden, daB
entscheidungs- und bewertungsrelevante Informationen den entsprechenden
Stellen zugesteuert werden.

® Rahmenbedingungen / AbschluBl

Weiterhin ist zu empfehlen, daB {iber die Arbeit der Sonder-Organisations-
formen, die gemachten Erfahrungen sowie die erzielten Ergebnisse Ab-
schluB- und Erfahrungsberichte geschrieben werden, welche zentral in den
Lindern ausgewertet werden sollten. Insofern kénnen sie auch fiir Schulun-
gen und fiir den Erfahrungsaustausch Verwendung finden.

Nicht zuletzt sollte dabei auch eine Vorbereitung hinsichtlich des Umgangs
mit den Medien erfolgen. Bei der Entstehung von Sonderkommissionen und
wiithrend der Soko-Arbeit muB den allgemeinen Medien und der politikeige-
nen Pressearbeit mehr Beachtung geschenkt werden.

Fiir eine systematische Verbesserung der Arbeitssituation in Sonderkom-
missionen wird empfohlen, abgeschlossene Sonderkommissionen gezielt
nachzubereiten, sowohl als Manéverkritik innerhalb der Soko als auch als
Anregung fiir die Gestaltung kiinftiger Sonderkommissionen nach auBlen.
Hierzu sollten Berichte von den Soko-Leitern abgefaBt und den LKA zwecks
Auswertung und Umsetzung iiberlassen werden.

Inhaltlich sollte der Bericht Stellung nehmen zu:
— EinrichtungsbeschluB,

— AnlaB/Zielsetzung,

— Dauer,

— GrobBe/Mitarbeiteranzahl,

—  Struktur,

— Anzahl der Spuren/Hinweise/Vernehmungen,

— Zusammensetzung (dienststelleniibergreifend etc.),
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Personalfluktuation,
Unterbringung/Raumausstattung,
Sachmittelausstattung,

Hilfsmittel,

Kommunikationsmittel,

Fahrzeuge,

Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt,
Zusammenarbeit mit anderen Behérden/Dienststellen,
Offentlichkeitsarbeit,

sonstige Besonderheiten,
—  positiv,
- negativ,

abschlieBende Bewertung,

Anregungen fiir die kiinftige Arbeit.

Es wird nicht verkannt, daB hierfiir Zeitaufwand erforderlich ist. Die Ver-
fasser sind jedoch der Meinung, daB die daraus entstehenden positiven Lern-
effekte, sowohl fiir die Soko-Mitarbeiter als auch fiir dritte Stellen, die
kiinftige Entscheidungen treffen oder mitbeeinflussen, iiberwiegen.

Ein wesentliches Ziel des Projektes war es, die aus dem Erfahrungswissen
resultierenden, effizienzférdernden bzw. -mindernden Umstéinde, die soge-
nannten erfolgskritischen Faktoren zu lokalisieren und Hinweise auf eine
sach- und situationsgerechte Ausgestaltung zu geben.

Die Gestaltungsempfehlungen machen deutlich, daB

- die dauerhafte Unterstiitzung des zustindigen Verantwortlichen in der
Primérorganisation,

die Beachtung der erforderlichen Pressearbeit,

klar vermittelte Projektziele,

eine ausreichende Beriicksichtigung der Anforderungen der einzelnen
Projektphasen,




— eine ausreichende Projekt- und ProzeBplanung,
— eine zweckmiBige Kontrolle,

— eine angemessene offene, direkte Kommunikation und Information in-
nerhalb der Soko,

- eine offene Kommunikation und situationsangepaBte Information der
Primérorganisation,

— eine nachvollziehbare Aktenfiihrung und Dokumentation,
~ eine zweckmiiBige und unbiirokratische Organisation,

— situationsgerechter Methoden und Tooleinsatz,

— eine aufgabengerechter Ausstattung mit Sachmitteln,

~ eine ausreichende Kompetenz des Projektleiters (Fihigkeit, Autoritdt und
Erfahrung des Projektleiters),

— ein der Situation angemessener Fithrungsstil,

~ eine adiquate Projektgruppenzusammensetzung, Teamgeist und moti-
vierte, engagierte Mitarbeiter,

~ sowie eine situationsangepaBte Organisation der Staatsanwaltschaft,

Erfolgsfaktoren einer erfolgreichen Soko-Arbeit darstellen.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung belegen hierzu im einzelnen
das Erfordernis, bestimmte Bereiche zu optimieren. Trotz der in der Vergan-
genheit bei verschiedenen Anldssen wiederholt dargestellten Anforderungen
an eine effiziente Projektgruppenarbeit zeigt die Untersuchung eine deutliche
Liicke zwischen Anspruch und Wirklichkeit auf. Unter Beriicksichtigung der
fiir die Zukunft prognostizierten Zunahme der Aufgaben, die mit Hilfe von
Projektgruppen angegangen werden, sollten MaBnahmen die dazu dienen, die
Liicke zu schlieBen alsbald realisiert werden.

EffizienzeinbuBen sind immer dann zu erwarten, wenn einzelne Erfolgsfak-
toren zu einem EngpaB fiir das Projekt werden. Engpisse in einzelnen Be-
reichen konnen nur sehr begrenzt durch einen vermehrten Einsatz anderer
Faktoren ausgeglichen werden. Entscheidend ist hier, ein ausgewogenes
Verhiltnis der einzelnen Faktoren zueinander herzustellen.
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Bei der Bewertung einzelner Mingel ist die jeweilige Gesamtsituation mit-
einzubeziehen. So kann es vorkommen, daB, trotz einzelner Ausstattungs-
mingel wegen der noch groBeren Ausstattungsdefizite der Primdrorganisa-
tion, die Soko als bevorzugt ausgestattet angesehen werden muB.

Im iibrigen gelten diese Feststellungen iiber die Anforderungen im Polizei-
bereich hinaus im wesentlichen auch fiir das allgemeine Projektmanagement.

Der Bericht gibt einen ersten empirischen Uberblick iiber die Bedeutung, das
AusmaB und die Probleme von Sonderformen von Organisationen. Er enthiilt
eine Reihe von Anregungen, die situationsspezifisch gepriift werden sollten.

Nicht jede Gestaltungsempfehlung ist fiir jede Situation zweckmibBig. Viel-
mehr ist fiir die Feststellung der eigenen Veriinderungsnotwendigkeit ein
Abgleich der Ergebnisse mit der eigenen Situation erforderlich.

1.4.3. Weiterer Forschungsbedarf

Weiterer Forschungsbedarf scheint vor allem fiir folgende Bereiche wiin-
schenswert:

Einberufung von Sokos: Welche VorstrukturierungsmaBnahmen sind im
Vorfeld moglich? Welche Instrumente sind hierbei sinnvoll?

Differenzierte Untersuchungen hinsichtlich der verschiedenen Typen
von Sonderkommissionen. Eine Aufarbeitung der Anforderungen einzel-
ner Typen ldBt konkretere Gestaltungsempfehlungen zu.

Personelle Aspekte: Moglichkeiten und Grenzen von Personalinforma-
tionssystemen zur Unterstiitzung der Personalauswahl. Optimales Ver-
hiltnis von Systemunterstiitzung einerseits und gréBeren Auswahlmog-
lichkeiten des Soko-Leiters andererseits. Dariiber hinaus besteht noch
Unklarheit hinsichtlich der optimalen Besetzung in quantitativer und
qualitativer Hinsicht (Altersstruktur, Erfahrung).

Organisation

An welche Hierarchiestufe der Primirorganisation mubB eine Sonderor-
ganisation angegliedert werden? Inwieweit konnen Abldufe durch ein
EDV-gestiitztes Projektmanagement unterstiitzt werden?




— Ausstattung
Wie liBt sich die Ausstattung verbessern, ohne daB von einer unwirt-
schaftlichen Verwendung die Rede sein kann?

— Fiihrung
Wie l4Bt sich Fithrung und Zusammenarbeit vor dem Hintergrund der
modernen Fithrungsforschung weiter verbessern?

Diese und dhnliche Fragen sollten in weiteren Expertengesprichen behandelt
werden. Dariiber hinaus ist zu iiberlegen, ob in Ergdnzung der hier
hauptsichlich verwendeten Interviewmethode auch standardisierte, schrift-
liche Befragungen auf breiter Basis erfolgen sollten, um so zu einer Repri-
sentativitit der Aussagen zu gelangen und zu abgesicherteren Informationen
zu kommen.
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I1.

Interviewleitfaden

AnlaB der Soko

[ o )

wh

6.

Welche/n Aufgabe/AnlaB hatte die Soko, in der Sie mitgearbeitet
haben?

Wer hat die Soko einberufen/gab es im Vorfeld ein Koordinations-
gesprich?

Wer hat den Soko-Leiter bestimmt?

Wieviel Zeit ist zwischen BeschluB und Titigkeitsaufnahme der

Soko vergangen?

— Falls es einen Zeitverlust gab, wie hitte dieser verringert wer-
den kénnen?

Wie lange ist die Soko titig gewesen?

Wer hat die Soko offiziell beendet?

—  Wer hat den AbschluB der Soko vollzogen?

Ziele der Soko

2

Wie lautete die Zielsetzung der Soko?

— Lag hieriiber eine schriftliche Fixierung vor?

Wurden die Ziele der Soko im Zeitablauf modifiziert?

—  Wenn ja, warum?

Bestand eine schrittweise Zielplanung (wie sah diese aus)”?

— Wer war dafiir verantwortlich/hatten Sie die Moglichkeit, diese
Zielplanung zu beeinflussen?
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—~ Wenn es keine Zielplanung gab, wire es iiberhaupt moglich
gewesen, eine solche zu erstellen?

!

|

|

i

i

:_ | I1I. Aufbau und Organisation der Soko
[ | . Wie war die Soko organisiert?

—~ Welche Arbeitsgruppen waren vorhanden (dauerhaft/teil-
weise)?

g ]

Waren die Zustindigkeiten innerhalb der Soko klar geregelt?

3. Waren die Kompetenzen zwischen Soko und Primérorganisation
klar geregelt?

4. Welches Mengenaufkommen an Hinweisen/Vernehmungen hatte
die Soko zu bewiltigen?

5. Wieviel Zeit wurde fiir die erste Uberpriifung der Hinweise beno-
tigt?

6. Welche Funktion iibten Sie in der Soko aus?
— Mit welchen Aufgaben waren Sie betraut?

—  War lhnen Ihr Einsatzgebiet im Vorfeld schon bekannt/waren
Thre Aufgaben im Vorfeld genau umschrieben?

—  Wire es Thnen lieber gewesen, wenn Sie mehr Gestaltungs-
mdglichkeiten fiir Ihre Tétigkeit gehabt hitten?
7.  Wie war die regionale Ausdehnung der Soko?
— MubBten Sie dadurch lingere Anfahrtswege in Kauf nehmen?

— MubBten Sie dadurch auBerhalb (ibernachten?

8.  Wie und durch wen wurden Ihre Aufgaben in Ihrer Heimatdienst-
stelle erledigt?

e I el i
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9.  Wie beurteilen Sie die Organisation der Soko?

— Hiitten Sie ggf. Dinge anders organisiert?

IV. Ausstattung der Soko

1.  Wie war die Soko personell besetzt?

*+ minnlich/weiblich

*

Altersstruktur

* Teilzeitkriifte/befristete Krifte

* externe Krifte

* Krifte von der Schutzpolizei

— Gab es gravierende Schwankungen in der Anzahl der Soko-
Mitarbeiter im Zeitverlauf?

-~ Waren alle Mitarbeiter arbeitsmiBig gleich stark ausgelastet?

2

Sind wiithrend der Soko-Mitarbeiter ausgeschieden?

*+ familidre Griinde

*  Krankheit

* Unzufriedenheit

+ durch Vorgesetzte abberufen

*  Sonstiges

—~ Konnten diese personellen Liicken zufriedenstellend wieder
aufgestockt werden (welche Probleme gingen damit einher/wie
wurde mit diesen Problemen umgegangen)?

3. Wie sind Sie zur Soko gekommen?

— Was hat Ihr Dienststellenleiter dazu gesagt?
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Konnte der Soko-Leiter sich seine Mitarbeiter selber aus-
suchen?

WuBten Sie im Vorfeld, wie lange die Soko dauern wiirde?
Gab es in irgendeiner Weise Abordnungsprobleme (Personal-
rat)?
Gibt es ein bestimmtes Auswahlverfahren fiir kiinftige Soko-Mit-
arbeiter?
Welche Auswahlkriterien sind vorgesehen (fachlich/sozial)?
Warum hat man gerade Sie angesprochen?
Ist die Soko-Mitarbeit eher Belohnung oder eher Bestrafung?

y

Haben Sokos ein bestimmtes Image (ist dieses Image richtig)
— Macht lhnen die Soko-Arbeit SpaB (warum/was reizt sie
daran)?
Welche allgemeine und welche spezielle Ausbildung haben Soko-
Mitarbeiter?
Welche Soko-Erfahrung haben Sie?

Wurden Sie auf die Soko-Arbeit in irgendeiner Weise vorberei-
tet (Fachwissen/Teamfihigkeit)?

Welche Schulungsmoglichkeiten fiir Soko-Mitarbeiter gibt es
vor und welche wihrend der Soko?

Welche Erfahrungen haben Sie mit den Schulungen gemacht?
Was sollten Schulungsinhalte sein?
Was halten Sie von einer "Mitlauferfahrung"?

Haben Sie durch Ihre Soko-Arbeit Neues erlemnt/ konnen Sie
dieses Wissen jetzt auch noch anwenden?

Was halten Sie von einer linderiibergreifenden Soko-Ausbil-
dung?




*

Werden besonders gute Leistungen in bestimmter Weise honoriert
(Vergiitung, Aufstieg/Beurteilung)?

Wer beurteilt den Soko-Leiter?
Machen Sie Uberstunden?

Wie ist der Freizeitausgleich geregelt?
Gab es Dienstreiseentschidigungen?

Wurde Ihnen eine Riickmeldung iiber die Qualitit Threr Tétig-
keit gegeben?

8.  War die Soko aus lhrer Sicht ausreichend ausgestattet mit

allgemeinen Sachmitteln
Personal

technischen Hilfsmitteln
Kommunikationsmitteln
Fahrzeugen

Riumen?

Ist die Verwaltung auf ad-hoc-MaBnahmen eingestellt?

Wer hat die Verwaltungsgewalt iiber die Ausstattung der Soko?

9.  Wer entscheidet iiber eine notwendige Erweiterung einzelner Res-
sourcen fiir die Soko/innerhalb der Arbeitsgruppen?

Wenn nicht selber, wire dies nicht angebracht?
Gibt es dabei zeitliche Verzogerungen (Biirokratie)?
Sind Materialanforderungen auch fernmiindlich méglich?

Welche Rolle spielen dabei personliche Kontakte?



V. Informationsbe- und -verarbeitung der Soko

Information und Kommunikation zwischen Soko und Primirorga-
nisation

Wie war die Informationsweitergabe zwischen Soko und Pri-
mérorganisation

* geregelt?

* sichergestellt?
Fiir welche Anlisse bestand eine Informationspflicht?

Welche Schnittstellen zwischen Primérorganisation und Soko be-
standen auBerdem noch (auch informelle)?

Wie waren die Kompetenzen und die Verantwortung zwischen
Soko und Primérorganisation aufgeteilt?

— (Gab es dadurch Konflikte?

Gab es Datenschutzprobleme?

Information und Kommunikation zwischen verschiedenen Sokos

Gibt es eine Meldepflicht fiir Sokos regional/iiberregional?

Wie wird die Form des Informationsaustausches zwischen Sokos
gehandhabt?

+  War der Informationsaustausch ausreichend?

*  Welche Schnittstellen waren vorhanden?

Bestehen Konkurrenzkonflikte zwischen Sokos mit gleicher Auf-
gabenstellung?
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Information und Kommunikation in der Soko

[

h

9.

Wie ist die Form der Informationsweitergabe in der Soko
+ geregelt?
+ sichergestellt?

+ an Dienstwege gebunden oder formlos?

Wie erfolgte die Informationsspeicherung?

— Was halten Sie von SPUDOK?

Wer entscheidet dariiber, wann Informationen ausgewertet werden
(am Tatort (TO) oder spiter)?

—~ Wie vollzieht sich die Informationsauswertung (nach
Schema/durch Experten)?

—~  Wie wird die Gewichtung der Informationen nach Wichtigkeit

vollzogen?

Wie vollzog sich die Zusammenarbeit mit dem zustindigen
Staatsanwalt?

Wie erfolgt die Ergebnissicherung bei Soko-AbschluB?

—  Wer ist dafiir zustindig?

War der Vorgesetzte fachlicher und/oder disziplinarischer Vorge-
setzter?

Welche (tendenzielle) Art der Fithrung wurde praktiziert?
-~ War die Art der Fithrung wichtig oder weniger wichtig?

-~  Wie war die Arbeitszufriedenheit/Motivation der Mitarbeiter?
Wurde gute Arbeit von Ihrem Vorgesetzten anerkannt?

Wurden Sie bei Entscheidungen in die Entscheidungsfindung
einbezogen?
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10. Hat der Soko-Leiter

fiir eine moglichst reibungslose Zusammenarbeit zwischen den
Kollegen gesorgt?

sich um Ihre Sorgen und Beschwerden gekiimmert?

die Soko-Mitarbeiter jeweils nach ihren Fahigkeiten einge-
setzt?

die Soko gut gefiihrt?

1. Gab es Kompetenzstreitigkeiten innerhalb der Soko/ zwischen den
Arbeitsgruppen?

Wie erfolgte die Aufgabendelegation in der Soko/ zwischen
Soko-Leiter und Arbeitsgruppen?

Bestanden Konflikte, die die Soko-Titigkeit stérten?

Kontrolle der Soko

I.  Wurde die Soko erfolgreich beendet?

[}

Was hieB in IThrem Falle "erfolgreich"?

Wer hat iiber die Auflésung der Soko entschieden?

Wenn die Soko nicht erfolgreich beendet wurde, welche Abbruch-

kriterien bestanden dann?

Wer hat iiber den Abbruch der Soko entschieden?

3. Ist der AbschluB einer Soko tendenziell eher vom Erfolg oder vom
Zeitumfang abhiingig?

4. Gab es unterschiedliche Aktivitdtsgrade in der Soko?

A

Hat sich das auf den Fiithrungsstil ausgewirkt?

Bestand eine Kontrolle fiir die Soko-Arbeit?

Wer hat die Soko kontrolliert/wer Ihre Arbeit?



— Gab es schriftliche Einsatzpline und Termine/ Ermittlungs-
auftriige (wer hat diese gemacht)?

— Falls es fixierte Kriterien zur Zielerreichung gab, wer hat diese
erstellt und von wem wurden sie kontrolliert?
VIl. Externe Faktoren und Soko

1. Welchen EinfluB iibt die 6ffentliche Meinung auf den Aufkli-
rungserfolg aus?

t

Welchen EinfluB iibt ein méglicher politischer Druck auf den
Aufklirungserfolg aus?

3. Welchen EinfluB iiben biirokratische Hindernisse auf den Aufkli-
rungserfolg aus?

4. Welchen EinfluB iibt der 6konomische Druck auf den Aufkli-
rungserfolg aus?

Welchen EinfluB iibt die quantitative und qualitative Zusammen-
setzung der Soko auf den Aufklidrungserfolg aus?

Ln

6. Welche familiiren/sozialen Probleme waren fiir Sie mit der Soko-
Arbeit verbunden?

_‘-J

Welchen EinfluB iibt das Datenschutzgesetz auf den Aufkldrungs-
erfolg aus?

8. Welchen EinfluB iibt ein zeitlicher Druck auf den Aufklirungs-
erfolg aus?

9. Nennen Sie herausragende Ereignisse, die Sie wihrend Ihrer Soko-
Arbeit erlebt haben (positive und negative)!

10. Wie verlief eine moglicherweise vorhandene Zusammenarbeit mit
beteiligten Behdrden?
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Durften die Kollegen, in deren Dienststelle Sie angesiedelt waren,
Informationen {iber die Soko-Titigkeit erhalten?

Gab es nach Beendigung der Soko fiir Sie Probleme in/mit Threr
alten Dienststelle?

Halten Sie die Soko fiir die geeignete Organisationsform, um mit
ihrer Hilfe erfolgreich Verbrechensbekdmpfung zu betreiben?
— Wie definieren Sie Soko

Gibt es lhrer Meinung nach Alternativen zur Soko?

Wie kann man erkennen, wann ein Soko-Einsatz sinnvoll ist?

Meinen Sie, daB eine Soko oftmals nur aufgrund eines 6ffent-
lichen Drucks entsteht?




2 Erich Philipp:

Analyse der Effizienzeinschitzung von Mord- und
Sonderkommissionen bei Kriminalpolizei und Staats-
anwaltschaft

2.1. Ziele und Inhalte der Untersuchung

Die aufbauorganisatorische Gliederung der Kriminalpolizei hat das Ziel, den
verfassungsrechtlichen Grundsatz des Rechtsstaatsprinzips in seinen zwei
Postulaten, dem der Rechtssicherheit und dem der materiellen Gerechtigkeit,
durch den StrafprozeB zu verwirklichen.

In der Realisierung dieses Grundsatzes hat sich gezeigt, daB die bestehenden
Organisationsformen der Kriminalpolizei dies offenbar nur unzureichend
verwirklichen kénnen. In Fillen von Schwerkriminalitdt, wie z.B. bei To-
tungsdelikten, Raubstraftaten, Entfiihrungen, Geiselnahmen oder Serienstraf-
taten, weicht man in der Ausfilhrungsebene von den bestehenden
Organisationsstrukturen - von den in aller Regel deliktsorientierten Kom-
missariaten oder Dezernaten - ab und errichtet Sonderformen der Ein-
satzorganisation in Form von Sonderkommissionen oder Ermittlungsgruppen.
Bei der Bildung dieser Sonderformen der Einsatzorganisationen in der
Ausprigung von Sonderkommissionen oder Ermittlungsgruppen weicht die
Kriminalpolizei von dem Leitsatz der Deliktsorientiertheit ab und ermittelt
gezielt titerorientiert. Bei der Bildung von Mordkommissionen bleibt die
Deliktsorientiertheit bestehen, die Aufgaben der Mordkommissionen werden
dabei jedoch arbeitstechnisch synthetisiert, um mit dem Ziel der Profes-
sionalisierung die optimale Aufgabenerfiillung zu erreichen.

Eine Dimension dieser offensichtlichen Notwendigkeit des Einsatzes solcher
Sonderformen der Einsatzorganisationen ergibt sich aus der Tatsache, dab
allein im Jahre 1987 im Bundesland Niedersachsen insgesamt 134 solcher
Sonderformen der Einsatzorganisationen - davon 57 Sonderkommissionen
und 77 Ermittlungsgruppen - eingesetzt wurden. Mordkommissionen sind in
diesen Zahlen nicht enthalten.

Betriebswirtschaftliche Erkenntnisse werden zunehmend auf Sachverhalte der
Offentlichen Verwaltung iibertragen. Dies gilt insbesondere fiir Frage-
stellungen aus den Bereichen Management, Organisation und Planung.
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Die Effizienz von Sonderformen der Einsatzorganisationen beschiftigt des-
halb schon linger die polizeiliche Literatur. Dabei ist der Effizienzbegriff
unscharf und nicht einheitlich definiert.

Probleme der Definition existieren auch bei den Ausprigungen der Sonder-
formen der Einsatzorganisationen. Begriffe wie Mordkommission, Ermitt-
lungsgruppen und Sonderkommissionen werden zwar sehr selbstverstindlich
genutzt, jedoch durchaus mit unterschiedlichem Bedeutungsinhalt.

Ermittlungsgruppen werden in der PDV 100 umschrieben mit: | Ermitt-
lungsgruppen befassen sich als Funktionseinheit mit der Bearbeitung be-
stimmter Deliktsarten, deren Bekdmpfung das planmiBige Zusammenwirken
einzelner Sachbearbeiter erfordert, ohne daB eine Organisationseinheit
(Kommissariat) erforderlich wire.*

Ermittlungsgruppen werden in der Verbrechensbekimpfung immer dann
eingesetzt, wenn die Ermittlungsarbeit durch einen Sachbearbeiter wegen des
Arbeitsumfanges in Fiillen von Serienstraftaten, Mehrfachtitern, allgemeinen
Todesermittlungen oder FahndungsmaBnahmen nicht erledigt werden
kdnnen.

Die definitorische Abgrenzung von Ermittlungsgruppe zur Sonderkom-
mission ist nicht eindeutig. GréBe und Gliederung der Organisationseinheit
scheinen jedoch Abgrenzungskriterien zu sein.

Eine Strukturierung der Ermittlungsgruppen ist dann zweckmiBig, wenn
diese den iiblichen GroéBenrahmen iiberschreiten und in der personellen
Ausstattung in die Nidhe von Sonderkommissionen kommen. Eine Ermitt-
lungsgruppe wird vereinzelt auch als Organisationsteil einer Sonder-
kommission eingesetzt.

Der Begriffsinhalt fir Kommission hat nach Duden aus dem lateinischen
wcommittere - anvertrauen, {bertragen, zusammenbringen™ den gleichen
Wortstamm wie der Begriff des Wortes Kommissar. Nach Grochla ,,werden
als Kommission solche organisatorischen Gebilde bezeichnet, die zur Erfiil-
lung von Sonderaufgaben gebildet werden, nur eine diskontinuierliche und
befristete zeitliche Titigkeit aufweisen und aus einer Mehrheit von Aufga-
bentrigern bestehen, die sowohl sachlich als auch instanziell aus unter-
schiedlichen Bereichen kommen und nur zu bestimmten Zeitpunkten an
einem Ort zusammentreten, wihrend sie sonst anderen Aufgaben innerhalb
threr Stelle nachgehen.” Diese Umschreibung aus der betriebswirtschaftli-
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chen Organisationslehre stimmt nicht in allen Faktoren mit den Umschrei-
bungen in der kriminalpolizeilichen Fachliteratur iiberein. Nach dem Hand-
buch PDV 100 werden als Kommissionen ,stindige Funktionseinheiten zu
schwerpunktmiBigen Ermittlungen in Mord-, Brand- oder Katastrophen-
fillen, bei Wirtschaftsdelikten griBeren AusmaBes oder Straftatenserien
gebildet.* Die Definition aus dem Handbuch der PDV 100 kommt dem Be-
griff der Sonderkommission sehr nahe.

Der Unterschied zwischen den Begriffen Kommission und Sonderkommis-
sion ist nach der PDV 100, ,.daB Kommissionen stindige Einrichtungen mit
den gleichen Beamten in den gleichen Funktionen* sind.

Die Einrichtung von Sonderkommissionen und Ermittlungsgruppen ldBt als
ungepriiftes Indiz die Vermutung zu, daB die Kriminalpolizei nicht in aus-
reichendem MaBe personell ausgerilstet ist und deshalb Priorititsentschei-
dungen zugunsten einzelner Fille/Komplexe gebildet werden missen, um
diesen Aufgabenbereich der Verbrechensbekimpfung mit der Aufbauor-
ganisation sachgerecht im vorhandenen Umfang bewiltigen zu konnen.
Matussek vertritt z.B. die Auffassung, daB die ,Dauerexistenz von Sonder-
kommissionen ... dem Rationalisierungsgebot zuwider laufen wiirde."

Die Dauerexistenz von Sonderkommissionen mit entsprechendem Zustin-
digkeitsrahmen in ortlicher und sachlicher Hinsicht erscheint unter dem
Aspekt der Arbeitsrationalisierung durchaus sinnvoll, wenn die bestehende
Aufbauorganisation diese Aufgaben nicht erledigen kann. Bei Einrichtung
von Sonderkommissionen darf nicht verkannt werden, daB iiberwiegend
eigentlich keine neuen Aufgaben erledigt werden miissen. Es ist bisher ge-
iibte Praxis, Sonderkommissionen dann einzurichten, wenn das Aufgaben-
geriist zu groB oder zu umfangreich ist. In Fillen neuer Aufgaben durch neue
Erscheinungsformen der Kriminalitit, wie sie sich z.B. im Bereich der
Organisierten Kriminalitit zeigen, werden solche Sonderkommissionen im
Zeitablauf durch zeitlich unbegrenzte Organisationseinheiten ersetzt.

Erkenntnisse iiber die Effizienzeinschitzungen von Sonderformen der Or-
ganisationen lagen bislang nicht vor. Deshalb wurden trotz der Schwierigkei-
ten bei der begrifflichen Fassung der Ermittlungsgruppe, Sonderkommission
und Mordkommission, Befragungen bei der Kriminalpolizei und den Staats-
anwaltschaften durchgefiihrt.
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2.2. Methodik der Untersuchungen

Die Themenbewiiltigung der Arbeit konnte in weiten Passagen durch die
Auswertung der Literatur getragen werden. Die Analyse der Arbeit von
Mordkommissionen, Sonderkommissionen und Ermittlungsgruppen erschien
auf der Basis der eigenen Erfahrungen nicht aussagekriftig und un-
vollstindig. Um die Bearbeitung des Themas durch ein breites Erfahrungs-
wissen und durch Fremdbewertung und Erkenntniswissen zu verbessern,
wurde im Herbst 1990 vom Verfasser eine schriftliche Befragung unter der
thematisierten Problematik

LEFFIZIENZ VON MORDKOMMISSIONEN, SONDERKOMMISSIONEN
UND ERMITTLUNGSGRUPPEN*®

durchgefithrt. Im Rahmen dieser schriftlichen Befragung wurden unter Aus-
schluB des Zufallsprinzips die Kriminalpolizeidienststellen angeschrieben,
von denen angenommen werden konnte, daB aufgrund der rdumlichen Zu-
stindigkeitsbereiche oder der DienststellengréBe Aussagen zum Einsatz von
Mord- und Sonderkommissionen gemacht werden konnten. Dadurch verrin-
gerte sich notwendigerweise das Mengengeriist fiir die Befragung moglicher
Dienststellen und Behdorden.

Unberiicksichtigt blieben bei der Auswahl der ersuchten Dienststellen und
Behdrden die ablauforganisatorischen Zustindigkeitsabgrenzungen innerhalb
der Kriminalpolizei als auch die unterschiedlichen aufbauorganisatorischen
Unterstellungsverhiiltnisse der Landerpolizeien. Die Dienststellen der neuen
Bundeslinder wurden ebenfalls angeschrieben, ohne die tatsdchlichen und
rechtlichen Bedingungen dabei zu beriicksichtigen. Es wurde wissentlich
dabei in Kauf genommen, daB durch mangelnde organisatorische und
gesetzliche Regelungen unterschiedliche und damit mdoglicherweise verfdl-
schende Ergebnisse entstehen konnten.

Durch die Angaben zu ,,Funktion in der Mordkommission* sollten die im
allgemeinen erhobenen methodischen Bedenken zur Fragebogenmethode bei
Organisationsuntersuchungen relativiert werden.

Dariiber hinaus darf nicht verkannt werden, daB durch behérdenimmanente
Hierarchiestrukturen eine ungefilterte Beantwortung der Fragen nicht zu
erreichen ist.
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—————

Die Fragebogen waren so konzipiert, daB eine Differenzierung nach Bundes-
land, GréBe der Dienststelle, GroBe der einwohnerabhiingigen Zustindigkeit
und der Funktion der Antwortenden moglich war. Diese Differenzierungen
werden in den Analysen der Einzelantworten beriicksichtigt.

Aus methodischen Griinden wurde zeitlich parallel und inhaltlich abgestimmt
ein Fragebogen an die Staatsanwaltschaften bei den Landgerichten der
Bundeslinder verschickt, in deren Zustindigkeitsbereich auch die Kri-
minalpolizeidienststellen befragt wurden. Auf eine Befragung der Staatsan-
waltschaften in den neuen Bundeslindern wurde wegen der nicht geklirten
Rechts- und Organisationslage vollstindig verzichtet.

Der Fragebogen war inhaltlich parallel zum Fragebogen an die Kriminal-
polizei gestaltet und betraf ebenfalls den thematisierten Kernbereich der

LEFFIZIENZ VON MORDKOMMISSIONEN, SONDERKOMMISSIONEN
UND ERMITTLUNGSGRUPPEN.*

Die Auswahl der Staatsanwaltschaften bei den Landgerichten brachte not-
wendigerweise eine Reduzierung des Gesamtmengengerilstes.

Die Fragebogen an Kriminalpolizei und Staatsanwaltschaften waren weitge-
hend inhaltsgleich. Bei der Staatsanwaltschaft entfielen einzelne Fragen, so
daB der Bogen hier nur zehn Fragen umfaBte, wihrend die Kriminalpolizei zu
16 Aspekten befragt wurde.

Bei den Analysen und den daraus resultierenden SchluBfolgerungen miissen
folgende methodische und wissenschaftstheoretische Aspekte beriicksichtigt
werden:

~ Die Umfrage bei beiden Institutionen - Kriminalpolizei und Staatsan-
waltschaft - diente der Gewinnung von empirischen Daten, die Grundlage
fiir technisch-organisatorische, kriminaltaktische und organisatorische
MaBnahmen auf dem Gebiete der praktischen Verbrechensbekdmpfung
und deren Eigen- oder Fremdbewertung unter dem Effizienzbegriff sein
konnen.

— Aufgrund des tatsiichlichen zahlenmiBigen Vorhandenseins von Dienst-
stellen der Kriminalpolizei und Staatsanwaltschaften konnen Einwinde
erhoben werden, ob hier die Signifikanzforderungen der wissenschaftli-
chen Statistik erreicht werden oder erreicht werden konnen.
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Beriicksichtigt werden muB, daB die versandten Fragebdgen durch die
vorgegebenen Antwortstrukturen bei 16 Fragen an die Kriminalpolizei
und 10 Fragen an die Staatsanwaltschaften den Inhalt der Antworten
beeinfluBt haben kénnten.

Die wissenschaftlichen Bedenken, daB Fragebdgen atypische Reaktionen
in den Organisationssystemen Polizei und Staatsanwaltschaft hervorge-
rufen haben, kénnen nicht ohne weiteres zerstreut werden. Die Fragen, die
nicht Meinung, sondern Faktenwissen zur Problematik erfragen sollten,
sind von diesen Bedenken frei.

Nicht meB- oder feststellbar war, welche Meinungen und Einstellungen
durch die Beantwortung der Fragen bei den Beantwortenden geschaffen
oder verindert wurden. Im Zusammenhang mit dieser Frage muB darauf
hingewiesen werden, daB die Vorgabe eines Effizienzbegriffes in wortli-
cher Umschreibung notwendig erschien.

Die wissenschaftlichen Forderungen nach Pretests oder Methodenmix von
Fragebogen und Interview wurde nach Auswertung des reaktiven
Verhaltens von vorgesetzten Mittel- und Oberbehdrden beider Sparten
verworfen, um dadurch nicht erneutes reaktives Verhalten hervorzurufen.

Beriicksichtigt werden muB, daB nicht alle angeschriebenen Behérden und
Dienststellen geantwortet haben und damit das Ergebnis beeinflubt
wurde.

Es liegt in der Befragung und dem Thema selbst, daB die Antworten aller
Befragten von den Erfahrungen aus dem Bereich der angewandten
Kriminalistik getragen sind und damit stark deskriptiven Charakter haben.

Die als Folgerungen oder Thesen nach Auswertung der einzelnen Ant-
worten dargestellten Aussageinterpretationen stellen keine relative Héu-
figkeit im Sinne statistischer Wahrscheinlichkeit dar. Sie konnen lediglich
auf der Basis der erhobenen Zahlengeriiste als Bestitigungsgrad des
kumulierten und kategorisierten Erfahrungswissens betrachtet werden und
bergen die dem Erfahrungswissen inhirente wissenschaftliche Inexaktheit
in sich, auch wenn die Auswertung der Fragen in Form rechnerischer
Tabellen erfolgt ist.

Beriicksichtigt werden muB, daB durch die Tatsache, daB der Kriminali-
stik als Wissenschaft keine eigenen Methoden zur Verfiligung stehen, die




Erhebung in Anlehnung an die Methoden der empirischen Sozialfor-
schung erfolgte.

Die gesamten Erkenntnisse zum Themenbereich ,Mordkommission®,
.Sonderkommission* und ,,Ermittlungsgruppen* werden in der Literatur
ausschlieBlich getragen von der auf Erfahrungen beruhenden Er-
kenntniskumulation der fithrenden und ausfiihrenden Ebene der krimi-
nalpolizeilichen Praxis der Verbrechensbekdmpfung unter Anreicherung
mit Sekundirerkenntnissen der Staatsanwaltschaften.

Die SchluBfolgerungen sind unter den Regeln der Heuristik, getragen vom
Inhalt der Fragebogenaussagen, der Ergebnisse der Analyse der
kriminalistischen und themenbezogenen Literatur des Bereiches der
Wirtschaftswissenschaft und dem eigenen umfangreichen Erfahrungs-
wissen aus der Ausfilhrungs- und Fiihrungsebene iiber den Einsatz von
Sonderformen der Einsatzorganisationen in der Ausprigung von Mord-
kommissionen, Sonderkommissionen und Ermittlungsgruppen, entstan-
den.

Die nach Prinzipien und Regeln der Heuristik entstehenden Aussagen
beinhalten, daB diese auf der Basis von mehr oder weniger plausiblen
Vermutungen entstanden sind. Damit kénnen diese Folgerungen im wis-
senschaftlichen Sinne nicht zu Algorithmen mit einer Losungswahr-
scheinlichkeit 1 filhren und auch nicht die optimalen Aussagen zur Effi-
zienz von Sonderformen der Einsatzorganisationen garantieren, aber den-
noch hohen Deskriptionscharakter und -wert haben.

Die aufgezeigte Problematik der wissenschaftlichen Methodik und die
dem Erfahrungswissen inhirenten Mingel und Ungenauigkeiten zeigen
jedoch die Notwendigkeit experimentell durchfiihrbarer und methodisch
verbesserter Forschung im Gesamtthemenbereich der Wirksamkeit poli-
zeilicher MaBnahmen.

Insgesamt wurden 98 Fragebdgen an die Kriminalpolizei versandt, von denen
66 zuriickgesandt und 57 beantwortet wurden.

An die Staatsanwaltschaft (StA) wurden 40 Bogen versandt, davon wurden
26 zuriickgesandt und beantwortet.

Die Studie beansprucht keine Reprisentativitit. Gleichwohl legen die Nen-
nungen der Probleme den Finger in die Wunde und geben ein flichen-




e

deckendes Spektrum der Hohen und Tiefen von Sonderformen der Ein-
satzorganisationen wieder. Sie ist als Einstieg in die Problematik gedacht und
soll bei Fithrungskriften vor Ort zur wachsenden Sensibilitit beitragen.
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2.3. Anlisse fiir die Einrichtung von Sonderorganisationsformen
auf Zeit und sokotypische Probleme

Einrichtungsanlisse von Sonderformen der Einsatzorganisationen sind
insbesondere die Straftaten, iiber die in der Kriminalberichterstattung in den
Medien - und hier insbesondere in der Presse - iiberproportional zum tat-
sdchlichen Geschehen nach der Polizeilichen Kriminalstatistik berichtet wird.

Dariiber hinaus sind Delikte, die nach Kerner in der Bevilkerung die hiu-
figste Nennung bei der Befragung nach der Hiufigkeit des Anstiegs erhielten
»~Mord- und Totschlag, Vergewaltigung, ... Raubiiberfille auf Biirger,
politische Delikte, Einbriiche in Wohnungen und Hiuser, Ladendiebstihle,
Drogendelikte, Wirtschaftsdelikte*. Die durch diese Annahme bedingte
Viktimisierungserwartung der Bevolkerung zeigt das deliktsabhiingige Be-
drohtheitsgefiihl der Bevélkerung.

Nach Tacke werden folgende Delikte als ,,besonders schlimm* von der Be-
volkerung angesehen:

Delikte %
|. Mord und Totschlag 91
2. KindesmiBhandlung 88
3. Vergewaltigung 82
4. Anschlige 81
5. Rauschgifthandel 7 7 4

Durch diese Erwartungssituation entsteht fiir die Polizei besonders bei den
genannten Delikten funktionaler Druck, der Bedingungen und Faktoren
schafft, die den Einsatz von Kommissionen und Sonderkommissionen be-
einflussen.

Im allgemeinen fiihren folgende Situationsbedingungen zur Einrichtung von
Sonderformen der Organisationen:

— Die besondere Schwere der Delikte oder der EinsatzanlaB bewirken Ein-
satzdruck fiir SofortmaBnahmen.




Bei zeitlichem Verzug von FahndungsmaBnahmen verringert sich die
Erfolgswahrscheinlichkeit.

Titeraktionen erzeugen durch Flucht, neue Forderungen, neue Straftaten
erhohten Aktionsdruck auf die eingesetzten Krifte.

In der Organisation - insbesondere in der Hierarchie - entsteht zunehmen-
der Erwartungsdruck fiir taktische MaBnahmen.

Alarmierte und bereits eingesetzte Kriifte erwarten die Anordnung von
MabBnahmen durch den Einsatzleiter.

Bereits routinemiiBig eingeleitete SofortmaBnahmen bedingen Entschei-
dungsdruck iber Weiterfilhrung, Veridnderung oder Beendigung der
MaBnahmen fiir den Einsatzleiter.

Meldeverfahren erzeugen in der gesamten Polizeihierarchie und bis in die
Staatsanwaltschaft hinein Meldedruck und MaBnahmenerwartung.

Mit zunehmender Einsatzdauer verstirkt sich das Informationsbediirfnis
und die Motivationserwartung der Einsatzkrifte und erzeugt damit Er-
wartungs- und Handlungsdruck auf den Einsatzleiter.

Eingesetzte Krifte werden in den urspriinglichen Organisationseinheiten
fiir die Dienstverrichtung bendtigt, und die Hierarchie erwartet moglichst
schnelle Beendigung der Einsatzlage.

Informationserwartung der Medien und deren eigene Recherchen erzeu-
gen MaBnahmendruck in der Offentlichkeit.

Vorgesetzte Dienststellen beflirchten negative Publikationen und erzeu-
gen Erfolgsdruck.

Beim Einsatz von Sonderkommissionen und Kommissionen bewirken auf-
gaben- und anlaBabhiingige Faktoren Probleme, die Auswirkungen auf den
Gesamteinsatzverlauf haben:

— Neue oder iiber den sonstigen Rahmen der Arbeit hinausgehende Auf-
gaben machen Einarbeitungszeit der Einsatzkriifte erforderlich.

— Eine Einarbeitung ist bei Sofortlagen kaum oder gar nicht méglich.




Improvisation wiihrend des Einsatzes bedingt Effizienzverluste innerhalb
der Einsatzorganisation.

Die Anfangsphase von Sonderformen der Einsatzorganisationen macht
Statuskonsolidierung innerhalb der Gesamtorganisation erforderlich.

Statuskonsolidierung findet auch innerhalb von Sonderkommissionen und
Kommissionen statt und birgt die Gefahr der Effizienzminderung in sich.

Organisationsstrukturen von Sonderkommissionen oder Kommissionen
sind wegen der AnlaBabhiingigkeit nur zum Teil vorausplanbar.

Aufgabenstrukturen sind anlaBabhiingig und daher in der Ablaufstruktur
nur unvollstindig planbar.

Personelle Besetzungen von Sonderkommissionen und Kommissionen
sind anlaBabhingig und daher nur zu einem Teil planbar.

Materielle Ausstattung ist anlaBabhéngig und nur zu einem Teil planbar.

Fehlende Solidaritit von Vorgesetzten bei Angriffen auf Sonder-
kommissionen durch die Medien und aus der Hierarchie erzeugt
Karrierefurcht beim Einsatzleiter und den eingesetzten Kriften.

Dienst- und Fachaufsicht bei Sonderkommissionen und Kommissionen ist
besonders bei neuen Aufgaben wegen fehlender Erfolgsparameter nur
bedingt durchfiihrbar (Controlling).

Die Aufgabenbewiltigung durch Sonderkommissionen und Kommissio-
nen beinhaltet die Gefahr iiberpointierter Notwendigkeit der Dauer von
Ermittlungen.

Nach Auflésung von Sonderkommissionen und Kommissionen fehlen
verfahrensbegleitende Ermittlungen bis zur Hauptverhandlung durch die
zustindige Organisationseinheit.
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24. Darstellung der Ergebnisse der Befragungsaktion

24.1. Ergebnisse der Befragung der Kriminalpolizei

Einleitend wurden Fragen zur allgemeinen Effizienzeinschitzung der Kri-
minalpolizei gestellt. Auf die Frage,

.Wenn Sie aufgrund IThrer Erfahrungen die Arbeit der Kriminalpolizei unter
dem Effizienzbegriff beurteilen, wie wiirden Sie diese dann umschreiben?"

antwortete(n)
| Dienststelle mit ,,sehr gut®,
31 Dienststellen mit ,,gut” und
23 Dienststellen mit ,,weniger gut.

Als schlecht wurde die Effizienz von keiner der Dienststellen eingeschitzt.

Als Griinde fir die positive Bewertung wurden aufgefiihrt:

Griinde Nennungen

Gute Ausbildung, fachspezifische Ausbil- 17
dung, Spezialisierung

Professionalitiit der Arbeit, gute Arbeits-
leistung, Erfahrung in der Praxis

Hohe Motivation, Einsatzbereitschaft,
Identifizierung mit der Aufgabe, starke
Erfolgsorientierung, Kreativitit

Flexibilitit in der Zielsetzung, gutes Arbeilts-
klima, Team-, Improvisationsfihigkeit

Auftragstaktik, Organisationsgliederung

Sonstige:
Bevolkerung unterstiitzt
Logistik
Aufklirungserfolge
Offentlichkeitswirksamkeit
der Arbeit

[ SO T S S |

Gesamtzahl der Nennungen




Ursachen fiir weniger groBe oder gar geringere Effizienz waren nach Ein-

schitzung der Kollegen:

Ursachen Nennungen Summe
Zustindigkeiten, Aufgabenzuweisung 18
Aufbauorganisation 10 43
Ablauforganisation 15
zu hoher Arbeitsaufwand 14
fehlende Biiroorganisation 22
Total 77
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Im einzelnen wurden folgende Zahl der

effizienzhemmenden Faktoren benannt | Nennungen %
Zustindigkeitsabgrenzungen 23 16,67
Aufbauorganisation 12 8,69
Ablauforganisation, dadurch unqualifi- 14 10,14
zierter Erster Angriff, unzureichende e
Sofortbearbeitung durch Dauerdienst 35,5
Zu hoher Arbeitsaufwand fiir die Erfiil- 18 13,04

lung von Rechtsvorschriften oder sonstiger
Formalien, z.B. Aktenaufbau

Fehlende biiroorganisatorische Regelun- 37 26,81
gen z.B. Verarbeitung von Texten ohne
Hilfskriifte oder technische Hilfsmittel der
Biiro-kommunikation oder Arbeits-
bedingungen

Sonstige (siehe folgende Seite), dabei sind 34 24,63
durch Doppelnennung 32 Faktoren

genannt

Gesamtzahl der Nennungen 138 100
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Die unter ,,Sonstiges* aufgefiihrten effizienzhemmenden Zahl der
Ursachen werden nachfolgend dargestellt Nennungen

Fehlende Ansprechbarkeit anderer Behorden auBerhalb der |
Biirozeit

Sachverstindige fehlen auBerhalb der Biirozeit 1

Fehlende Moglichkeiten der Personalverschiebung 2

Mitspracherecht des Personalrats 2

Personalmangel 11

Keine ausreichend qualifizierten Mitarbeiter 5

Mangelnder Erster Angriff I

Staatsanwaltschaft unterstiitzt nicht ausreichend |

Anteil titerorientierter Ermittlungstiitigkeit zu gering |

Zu hoher Arbeitsaufwand 7

Zu viele Sondereinsitze und GroBveranstaltungen I

Arbeitsiiberlastung 1

Kriminalpolizei ist Teil von S, daher fehlende Sachkunde 2

Mangelnde Motivation 1

Mangelnde Schwerpunktsetzung bei Schwerkriminalitit 1

Gesamt 33

Die Fragen 4 bis 14 befassen sich mit der sogenannten ,Mordkommission*
als Spezialfall der Sonderkommission.

Zunichst wurde nach der Existenz formaler Regelungen gefragt.
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.Wie ist der Einsatz einer Mordkommission bei lhrer Dienststelle formell
geregelt?”

Zahl der

Regelungen
Nennungen

keine schriftliche Regelung, bedarfsabhiingige Organisation 23

Regelung durch Dienstanweisung mit fester Aufgabenzuwei- 14
sung

Regelung jedoch ohne feste Aufgabenzuweisung, Alar-
mierung

mit Einzelfallgestaltung

Gesamt

Im einzelnen stehen folgende Aussagen hinter der 4. Kategorie:

In Stidten iiber 500.000 Einwohner sind in einzelnen Bundeslindern die
Leiter der Mordkommissionen festgeschrieben.

Dariiber hinaus sind Regelungen im Rahmen iiberdrtlicher Zustindigkeiten
getroffen.

Durch , Kaderbildung* werden Beamte aus verschiedenen Organisationsein-
heiten zusammengezogen.

Leiter von Mordkommissionen sind auch fiir andere Delikte (Kapitaldelikte)
als Kommissionsleiter eingeteilt.

Stindige Einsatzbereitschaften sind nicht genannt.

Fachkommissariate bilden als geschlossene Einheit den eigentlichen Stamm
der Mordkommission.

Die Mehrzahl der befragten Kriminalpolizeien (23 = 43 %) haben keine
schriftlichen Regelungen iiber den Einsatz einer Mordkommission mit Auf-
gabenzuweisung (somit keine Aufbau- oder Ablauforganisation) getroffen.
Damit wird der Einsatz im Einzelfall organisiert werden miissen.




Eine konkrete schriftliche Regelung iiber den Einsatz einer Mordkommission
haben 14 (26 %) der antwortenden Dienststellen getroffen. Dabei sind die
meisten Dienststellen in Orten mit einer Einwohnerzahl von 100.000 bis
500.000 einer solchen Regelung gefolgt.

Insgesamt haben 7 Dienststellen (13 %) lediglich eine Alarmierungsanord-
nung vorbereitet.

Neun (16 %) der Dienststellen haben eine Sonderregelung mit Einzelfall-
gestaltung getroffen.

Zusammenfassend kann somit festgestellt werden, daB in rund 75 % der
Antworten zum Ausdruck kommt, daB eine ablauf- und aufbauorganisatori-
sche Regelung iiber den Einsatz von Mordkommissionen nicht getroffen
wurde.

Dariiber, inwieweit ein Fithrungsstab bei Mordkommissionen vorgesehen
ist, gibt die nichste Frage AufschluB.

.Gibt es bei Thnen eine Regelung, bei der die Arbeit der Mordkommission
mit einem Fithrungsstab oder einer Fithrungsgruppe vorgesehen ist?"

Hierzu liegen insgesamt 53 Antworten vor.

In 11 % der Nennungen kam zum Ausdruck, daB beim Einsatz von Mord-
kommissionen ein Fithrungsstab vorgesehen ist.

In weiteren 15 % der Nennungen war eine Fithrungsgruppe vorgesehen.

Anlisse fiir die Arbeit einer Mordkommission mit einem Fithrungsstab wa-
ren:

— Doppelmord, Mehrfachtaten im Bereich Tétungsdelikte, Massenmord,

~ Entfihrung, bei der die Mordkommission Teil der Einsatzorganisation
war,

- Geiselnahme, bei der die Mordkommission Teil der Einsatzorganisation
war,

— komplizierte Ermittlungen, bei denen groBe riumliche Entfernungen zu
iberwinden waren,



Téter zeigte erhebliche kriminelle Energie,

verdeckte MaBnahmen, bei denen Telefoniiberwachungen und Observa-
tionen erforderlich waren,

gezielte und umfangreiche Offentlichkeitsarbeit,

starke Kriifte bei gemischter Besetzung durch Schutz- und Kriminal-
polizei,

politische Motivation,
aufwendige linderiibergreifende MaBnahmenkoordination,
iiberdrtliche Koordination,

erhohter zeitlicher Ermittlungsaufwand.

.Sind Sie der Meinung, daB eine Mordkommission effizienter arbeitet als
Kommissariate/Dienststellen/Dezernate?”, lautete eine weitere Frage.

Bei 52 Antworten wurde 48mal angegeben, daB die Moko effizienter arbeitet
und nur viermal, daB sie weniger effizient als andere Organisationseinheiten
arbeitet.




Als Begriindungen wurden genannt:

Zahl
der
Nennungen | Gesamt

Begriindungen fiir effiziente Arbeit von Mord-
kommissionen (Mehrfachnennungen)

1. Personal
— Personal gut ausgesucht 12
~ guter Personaleinsatz 12
— Identifikation mit Aufgabe durch gutes 2 46
Personal
— gute Ausbildung, spezialisierte Beamte 19
— Vorbild durch ausgesuchten Leiter 1
2. Aufgabenorganisation/Arbeitsorganisation
~ Teamarbeit und -fihigkeit, Qualifikation, 15
optimale Arbeitsorganisation
— Unterstiitzung innerhalb der eigenen Behdrde 10
optimal durch groBziigige Regelungen 40
— konkrete Regelung der Ablauforganisation, 13
Aufgabenzuweisung strukturiert
— klare Informationswege I
~ gute Arbeitskontrolle 1

3. Motivation
— optimale Motivation 19 20
— Elterngedanken als Motivation 1

4. Aufgabenkonzentration
— Beschrinkung auf einen Fall 2
— Delikt verlangt gute Arbeit
- Erfolgserwartung ist hoch
— kein zeitlicher Arbeitsdruck

[ o ]
L
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5. Sonstige
— gute Sachausstattung 7 11
— Bevdélkerung hilft

Gesamtzahl der Nennungen 142
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Als effizienzhemmende Faktoren wurden zugleich genannt - kategorisiert:

Zahl der
Nennungen

effizienzhemmende Faktoren

Unzureichende Ressourcen 3

Zu wenig Personal 3

Mangelhafte technische Ausriistung |

Mangelnde Biirokommunikation

Zunahme der Kriminalitét

Zu wenig Spezialisten

Gesamtzahl der Nennungen

Immerhin 48 (92 %) der Probanden sind der Meinung, daB Mordkommis-
sionen der Kriminalpolizei effizienter arbeiten als andere Organisationsein-
heiten.

Die Effizienz von Mordkommissionen ist dann besser, wenn folgende Fakto-
ren erfiillt sind:

Ausreichend, qualifizierte und gut ausgebildete Beamte mit einem
erfahrenen Kommissionsleiter.

Eine gute ablauforganisatorische Regelung der Aufgabe und eine detail-
lierte Aufgabenstruktur.

Konstruktive Unterstiitzung innerhalb der eigenen Behérde.
Optimale Motivation - auch durch den Elitegedanken.

AusschlieBliche Konzentration auf einen Fall.




— Ausreichende technische Ausstattung.

— Hohe Erfolgserwartung unter Mithilfe der Bevilkerung.

Lediglich 4 Beantworter - alle aus einem Bundesland - waren der Meinung,
daB Mordkommissionen nicht effizienter arbeiten als andere Kommissa-
riate/Dienststellen/Dezernate.

Die organisatorische Anbindung war Gegenstand einer weiteren Fragestel-
lung:

»Wem ist die Mordkommission grundsitzlich unterstellt?*

Die Mehrzahl der Dienststellen (32 (68 %)) gab als organisatorische Anbin-
dung der Mordkommissionen den Fachkommissariatsleiter an.

Dabei muB beriicksichtigt werden, daB Dienststellen in den GriéBenkategorien
der Einwohnerzahlen unter 100.000 eine Einteilung in Fachkommissariate
nicht grundsitzlich aufweisen. Damit wire eine Unterstellung unter den
Fachkommissariatsleiter tatsédchlich nicht méglich.

Um eine qualifizierte Aussage iiber die landesspezifischen aufbauorganisa-
torischen Regelungen und deren Auswirkungen auf die Effizienz von Mord-
kommissionen machen zu kodnnen, fehlen Angaben, inwieweit derartige
Regelungen lediglich haushaltsrechtlichen oder dienstrechtlichen Hinter-
grund (wie z.B. Reisekosten, Trennungsentschidigungen, Abordnungskom-
petenzen, Versetzungskompetenzen) haben.

Diese Aussagen konnten somit nicht zur Bewertung der aufbauorganisatori-
schen Anbindung von Mordkommissionen an die vorhandene Aufbaustruktur
als effizienzsteigernde oder effizienzmindernde Faktoren ohne weitere
Differenzierungen herangezogen werden.

Auf die Frage,
»Wem obliegt die Einrichtungskompetenz?*,

wurde 28mal die Basisdienststelle genannt und 30mal die nédchsthéhere
Dienststelle.




Ein Beantworter (Bundesland Bremen) berichtet iiber die Einrichtung einer
stindigen Mordkommission, damit entfillt die Einrichtungskompetenz fiir
fallnotwendige Regelungen.

Im ibrigen lassen die Antworten keine eindeutige Aussage iiber eine liber-
wiegende Regelung (oder Einrichtungskompetenz) zu.

Die Einrichtungskompetenz fiir Mordkommissionen durch Basisdienststellen
kann nicht ohne zusitzliche Erhebung als positiver Effizienzfaktor bezeichnet
werden, auch wenn die Vermutung daflir spricht, daB bei Delegation von
Einrichtungskompetenzen von Mordkommissionen auf die ausfithrende
Dienststelle  (Basisdienststelle)  Hierarchiewege durch  zusitzlichen
Koordinierungsaufwand insgesamt effizienzmindernd wirken konnen. Es
muB jedoch beriicksichtigt werden, daB eine Basisdienststelle nicht zu Lasten
einer Nachbardienststelle Entscheidungen treffen kann. Somit ist die
Entscheidungskompetenz zur Einrichtung von Sonderorganisationen generell
der niichsth6heren Entscheidungsebene zu iibertragen.

Die Einrichtung einer Mordkommission liegt in aller Regel in der Kompetenz
der Polizei. Die Antworten auf die Frage,

Erfolgt die Einrichtung einer Mordkommission stets nach Absprache mit der
zustindigen Staatsanwaltschaft?”,

machen dies deutlich.

Alle Probanden gaben an, daB die Einrichtung einer Mordkommission in
keinem Fall von der Zustimmung der StA abhiingig war.

Die Selbstindigkeit der Kriminalpolizei wird durch die alleinige Entschei-
dungskompetenz fiir diese technisch/organisatorische MaBnahme eindeutig
dargelegt.

Die ressorteindeutige Organisationskompetenz - und damit auch die alleinige
Einrichtungskompetenz - iiber die taktische Einsatzleitlinie in Mordfillen
entspricht zwar nicht der Vorschriftenlage der RiStBV, jedoch der faktischen
Entwicklung der Arbeitsteilung zwischen Kriminalpolizei und StA.
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Inwieweit technische Alarmierungssysteme zur Verringerung der Alarmie-
rungszeiten vorhanden sind, war Gegenstand der Frage,

,Besitzen Sie technische Alarmierungssysteme!".
In 15 Fillen war dies der Fall, in 36 Fillen nicht.

Ausgehend von der Annahme, daB technische Alarmierungssysteme helfen,
die aufgezeigten Mingel zu beseitigen, wire die Einfilhrung solcher Alar-
mierungssysteme eine erhebliche Hilfe. Nichttechnisch gestiitzte Alarmie-
rungsmaBnahmen verzogern notwendige SofortmaBnahmen im Bereich der
Fahndung und des Ersten Angriffs und verringern somit die Qualitdt der
Arbeit durch zeitraubende RoutinemaBnahmen.

Rechnerisch liegen nach den Angaben der Beantworter die Alarmierungs-
zeiten fiir eine Mordkommission bei durchschnittlich ca. 55 Minuten.

Vorteile der technischen Alarmierungssysteme liegen nicht nur in der Ver-
kirzung der Alarmierungszeiten sondern auch in der Verlagerung tech-
nisch/organisatorischer MaBnahmen auf technische Systeme. Damit werden
keine Krifte des Ersten Angriffs fiir diese MaBnahmen gebunden.

Bei der Frage nach der Strukturierung von Mordkommissionen wurde er-
wartungsgemiB deutlich, daB die Strukturierung insbesondere von der kon-
kreten Aufgabenlage und der GriBe der Mordkommission abhéngig war.

Die rechnerische personelle Durchschnittsstirke einer Mordkommission
betrug acht Beamte.

In der Mehrzahl der Fille wurde eine Mordkommission von einem Beamten
des gehobenen Dienstes geleitet. In den Fillen, in denen Mordkommissionen
von Beamten des hoheren Dienstes geleitet wurden, handelte es sich um
Stidte mit iiber 500.000 Einwohnern oder um Nennungen aus den neuen
Bundesldndern.

Die Nennungen zu den aufgefithrten Aufgabenbereichen lassen den Schlub
zu, daB die Aufgabenbereiche

- Hauptsachbearbeitung,

— Aktenfithrung,

- Tatortbefundaufnahme,

— Ermittlungen, die das Opfer betreffen,
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— Ermittlungen zum Titer,
— Fahndung,

- Kriminaltechnik und

- Tatortfotografie

in einer Mordkommission ein organisatorisches Grundmodell darstellen.

i
| Die Aufgabenbereiche
|
| — Geschiftszimmer,

3 — Einsatzdokumentation,

! . — Pressestelle,

- EDV und
"I ~ Hinweisaufnahme

EI 1 sind als Organisationseinheiten (gréBenabhiingig) eher die Ausnahme.

’! : Gezielte Aus- und FortbildungsmaBnahmen fiir die Mitarbeiter wurden
-[I i von 15 Dienststellen genannt. Mit ,Nein“ antworteten dagegen 40

15" 1 Dienststellen.

! DaB solche MaBnahmen gleichwohl notwendig sind, unterstreichen die in der
i ; folgenden Tabelle gestellten Forderungen/Vorschlige. 17 % der Dienststellen
1 waren gleichwohl der Ansicht, daB eine Beschulung erforderlich wire.

|
!
|
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Im einzelnen wurden folgende Forderungen/Vorschlige gemacht:

Kategorisierte Forderungen/ Vorschlige

Nennungen

%
(gerundet)

Bessere technische Ausstattung,
z.B. Kraftfahrzeuge, Telefone, Tonband,
Diktiergerite

44

36

Beschulung, Ausbildung und Weiterbildung
Erfahrungsaustausch in Zusammenarbeit mit
Gerichtsmedizin, Kasuistik, Kriminologie

21

Mehr Personal

geeignetes Personal, bessere Auswabhl,
Mitentscheidung bei Auswahl fiir die
Mordkommission, kein Pesonalwechsel

13

Bildung fester Kommissionen
keine Herauslésung der Krifte, geeignete
Hilfskriifte, Trainingsprogramm

10

Geeignete raumliche Unterbringung

Sonstige Forderungen

bessere finanzielle Entschidigung
Freizeit nach Einsatz

Besserer InformationsfluB
Kiirzere Entscheidungswege
Rufbereitschaft fir MOKO
Schnellere Ergebnisse bei Gut-
achten

Bessere organisatorische Vorbe-
reitung in Mordkommissionen
Bessere Offentlichkeitsarbeit
Weniger administrative Arbeit
Nicht zu frither Einsatz der
MOKO

by = = D e
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In mehr als der Hilfte der Nennungen halten die Antwortenden eine Effi-
zienzsteigerung beim Einsatz von Mordkommissionen durch

— die Verbesserung der technischen Ausstattung
— qualifiziertere Ausbildung der Beamten
fiir realisierbar,

Die Behauptung, durch qualifizierte Ausbildung die Effizienz von Mord-
kommissionen steigern zu kénnen und die berichtete Tatsache, daB in 73 %
der Nennungen eine Aus- und Fortbildung fiir Mitglieder nicht betrieben
wird, stehen somit im logischen Widerstreit.

Es wire unzulissig, aufgrund der Antworten zu behaupten, daB diese Pro-
blematik offenbar nicht erkannt worden ist.

In nur 13 % der Nennungen wird mehr Personal als effizienzsteigernde
E
MaBnahme gefordert.

Ein Viertel aller Nennungen sind als technisch/organisatorische MaBnahmen
zu subsumieren.

Bei Sonderkommissionen und Ermittlungsgruppen ist zu erwarten, daB -
anders als in Mordkommissionen - eine Vorstrukturierung weitgehend fehlt.
Die folgenden Fragen befassen sich speziell mit Sonderkommissionen und
Ermittlungsgruppen.

Auf die Frage, ob grundsitzliche Regelungen fiir den Einsatz von Sonder-
kommissionen oder Ermittlungsgruppen bestehen, antworteten 31 Dienst-
stellen mit ,,Ja* und 25 mit ,,Nein".

Dabei gilt es zu beachten, daB in den Fillen, in denen solche Regelungen
bejaht wurden, diese Regelungen den Einsatz von Tatort- oder Ermittlungs-
gruppen/-kommissionen bei Entfilhrungen, Geiselnahmen, Erpressungen,
terroristischer Gewaltkriminalitit, Katastropheneinsitzen regeln. Damit
werden diese Ermittlungsgruppen oder Sonderkommissionen Teil fester Ein-
satzorganisationen und bleiben nicht-selbstindige Formen der Einsatz-
organisation im Sinne der PDV 100. Diese Regelungen gelten jedoch nicht
bundesweit.




Damit kann angenommen werden, daf Sonderkommissionen oder Ermitt-
lungsgruppen bedarfsangepaBt gebildet werden, ohne daB grundsitzliche
Regelungen fiir den Einsatz getroffen wurden.

Sonderkommissionen oder Ermittlungsgruppen sind in der Mehrheit nicht
strukturell in Aufbau- und Ablauforganisation vorgeplant.

In den Fillen, in denen festgelegte Aufgabenfelder von der Sonderkommis-
sion oder Ermittlungsgruppe bearbeitet werden sollen, werden aufbau- und
ablauforganisatorische MaBnahmen vorbereitet.

Die Einrichtungskompetenz liegt bei 36 Dienststellen beim jeweiligen
Dienststellenleiter und bei 26 bei der vorgesetzten Behorde. Dies dilrfte
jedoch nicht generell geregelt sein, sondern von situationsspezifischen Fak-
toren, wie z.B. der Frage, ob der AnlaB dienststelleniibergreifend zu sehen ist
oder die bendtigten Ressourcen dienststelleniibergreifend zu rekrutieren sind,
abhiingig sein.

Die Effizienz von Sonderkommissionen wird von 10 Dienststellen mit ,sehr
gut*, von 36 mit ,,gut** und von 6 mit ,,weniger gut“ angegeben.

Damit liegt die Einschitzung der Effizienz von Sonderkommissionen und
Ermittlungsgruppen zwischen der der Kriminalpolizei allgemein (geringer)
und der von Mordkommissionen.
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Je nach Aufgabenstellung wiesen die Sonderkommissionen, Ermittlungs-
gruppen, folgende Organisationsabschnitte auf.

Hiiufigkeit
der
Nennungen

Sachbereich

Hauptsachbearbeitung/Aktenfiihrung 18

Tatortarbeit 14

Hinweisaufnahme
Dokumentation
Informationsverarbeitung
EDV

Ermittlungen

Fahndung

Kriminaltechnik

Lageabhingige Organisation mit fallbedingter Regelung

Pressesprecher
Offentlichkeitsarbeit

Geschidftszimmer
Logistik
Lagedarstellung

Ermittlungen zum Opfer

Ermittlungen zum Titer

Regelungen wie bei der Mordkommission

Neben der Effizienzeinschiitzung der Kriminalpolizei ist die der Staatsan-
waltschaft als Partner bei der Strafverfolgung von groBem Interesse. Nachfol-
gende Ausfilhrungen beziehen sich auf die Antworten der Staatsanwaltschaf-
ten.




24.2 Ergebnisse der Befragung der Staatsanwaltschaften

Auftaktfrage war auch hier die Frage nach der Effizienz kriminalpolizeilicher
Ermittlungsarbeit generell.

Von den Dienststellen der Staatsanwaltschaft halten zwei (8 %) die Effizienz
der kriminalpolizeilichen Ermittlungsarbeit fiir ,,sehr gut™.

Insgesamt 14 Fragebogen (58 %) weisen das Urteil ,gut* auf. Das korre-
spondiert mit der Bewertung der Kriminalpolizei in Frage 1, bei der 56 % das
Effizienzurteil ,,gut" abgegeben haben.

Acht Probanden (33 %) der Staatsanwaltschaft halten die Effizienz der
Kriminalpolizei fiir ,,weniger gut”“. Diese Bewertung geben bei der Krimi-
nalpolizei 41 % der Beantworter an.

Mit ,,schlecht* wird in keinem Fall die Arbeit der Kriminalpolizei bezeichnet.




Die Hemmnisse fiir effiziente Ermittlungsarbeit
sehen die befragten Staatsanwaltschaften in Fragen

der

%o

Zustindigkeitsabgrenzung
Schutzpolizei

Aufgabenorganisation

Ablauforganisation

6

Sonstiges

Zu viel Biirokratie

Zu wenig Engagement der Beamten wegen ver-
fehlter Personalpolitik

Personaldefizite in Ballungsgebieten
Personalknappheit und Uberlastung der Sachbear-
beitung

Personelle Unterbesetzung

Personalmangel

Zu schwacher Krifteeinsatz

Unzuliingliche Sachaustattung

Mangelnde Motivation

Falscher Personaleinsatz beim Ersten Angriff, z.B.
nicht 1. Kommissariat

Dienstaufnahme auBerhalb der Regeldienstzeit
durch kompetente Beamte

Zu geringe Sachkompetenz

[ o]

b B o= =) W

rJ

L

Gesamt

44

100
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Speziell auf die Einschiitzung der Effizienz von Mordkommissionen ange-
sprochen, antworteten 16 Dienststellen mit ,sehr effizient® und 6 mit
w~weniger effizient®.

Als Griinde fiir hohe Effizienz wurden angegeben Nennungen

Gute sachliche und personelle Ausstattung

Erfahrene und besonders gut ausgebildete Beamte werden
eingesetzt

Bei hohem personellen Einsatz wird mit hoher Motivation
gearbeitet

Gut ausgebildete Beamte werden eingesetzt

Eingesetzte Beamte sind mit spezieller Sachkompetenz
ausgestattet und sehr einsatzfreudig

Konzentration auf Einzelfall

Teamwork

Einzelerkenntnisse werden schnell zu einem Gesamtbild
zusammengetragen

GroBer Personaleinsatz

Quanitativ und qualitativ gute personelle Ausstattung

Leiter der Mordkommission ist kompetent

Zeitnahe Aufklirung der Tat ist méglich

Die Aufgabenverteilung innerhalb der Mordkommission 1st
sorgfiltig gestaltet

Gesamt




Effizienzhemmende Faktoren sind in den Augen der
befragten StA, daB

Nennungen

die Beamten in den Kommissionen zusammengewiirfelt sind,

vor dem Fintreffen der Mordkommission ein Chaos herrscht
und Spuren vernichtet werden,

ad-hoc-Kommissionen mit unerfahrenen Beamten eingesetzt
werden,

Informationsmangel bei eingesetzten Kriften besteht und

Mordkommissionen unter personellen Engpédssen leiden.

Gesamt

e ——

M g e

by

Hinsichtlich der Einrichtungskompetenz von Mordkommissionen bestiti-
gen die Einschitzungen der Staatsanwaltschaft die Antworten der Kriminal-
polizei. Auch hier wird davon ausgegangen, daB die Kriminalpolizei faktisch
die Einrichtungskompetenz alleine ausiibt. Dies gilt im ibrigen auch fir

sonstige Sonderformen der Einsatzorganisation.
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Inwieweit die Staatsanwaltschaft von ihrem Recht zur Leitung von Einsitzen
bei schweren Delikten gemidB RiStBV Gebrauch macht, war weiter Ge-

genstand einer Frage an die StA.

Antworten Nennungen
l. Mit ,Nein“ wurde in einem Fall geantwortet I
2. Nur in besonderen Fillen 16
Dabei wurden folgende Erlduterungen dargelegt
(Antwortvariante 1)
— Bei Mordkommissionen nicht erforderlich 1
(Antwortvariante 2)
—  Zur Hinzuziehung von Sachverstindigen 1
— Fiir die Pressearbeit I
— Bei allen Tétungsdelikten 1
(Antwortvariante 3)
— Nur in gegenseitigem Einvernehmen mit dem Leiter
der Mordkommission 5
— Bei umfangreichen Sachaufkldrungen unter Beriick-
sichtigung forensischer Erfordernisse 1
— Fiir gelegentliche Anordnungen in gegenseitiger Ab-
sprache 1
— Festnahme und Vorfithrung zur richterlichen Verneh-
mung 1
—  Zur Durchfithrung der Sektion, Blutentnahme und
Durchsuchung I
3. Von 7 (29 %) Beantwortern wird die Anordnung takti-
scher MaBnahmen bestitigt. 7
Gesamt 24
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Die Beantwortung zu Nr. 2 vermittelt zwar den Eindruck, die Staatsanwalt-
schaft {ibernehme die Leitung des Einsatzes in besonderen Fillen. Die Fra-
gestellung ist hier jedoch nicht eindeutig.

Die Worterlduterungen zur Frage zeigen, daB eine tatsdchliche Leitung der
Mordkommission mit entsprechender Wahrmehmung der Organisationsent-
scheidungen - wie Festlegung der Aufbau- und Ablauforganisation, Ent-
scheidung iiber Stellenbesetzungen, Sachmittelzuweisung - als wesentliches
Leitungskriterium durch die Staatsanwaltschaft nicht erfolgt.

Die MaBnahmen der Staatsanwaltschaften beschrinken sich nach den Ant-
worten offenbar auf die nach § 162 der StrafprozeBordnung erforderlichen
Antriige auf richterliche Untersuchungshandlungen.

Befragt wurden die Staatsanwaltschaften auch hinsichtlich méglicher Ver-
besserungsvorschlidge der wohl im allgemeinen kritischsten und komplizier-
testen Einsatzphase des ,,Ersten Angriffs*.

Als Verbesserungsvorschlidge wurden genannt:

— Sofortige Hinzuziehung des Fachkommissariats.

— Schnellere Alarmierung und schnellerer Ermittlungsbeginn.
— Verbesserte technische Ausriistung.

— Hinzuziehung von Sachverstindigen in der Anfangsphase.
— Rufbereitschaften.

— Bereitschafisdienst bei der StA.

— Verbesserung der personellen Ausstattung der Kommission.
— Einsatzleiter sollte unbedingt am Tatort sein.

—~ Kein Wechsel in der Fithrung.

— Sofortige Bildung eines Leitungsteams.

— Zusitzlicher Einsatz von Vernehmungsbeamten zur Hinweisaufnahme.

~ Verbesserung von Vernehmungskonzepten bei versuchten Totungsdelik-
ten.
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Keine vorherige Wertung des Sachverhalts.

Schnelle Einbeziehung der StA.

Personlicher Kontakt zwischen Kommissionsleiter und StA.

Enge Zusammenarbeit zwischen S und K.

Als gravierende, immer wieder auftauchende Miingel in der Arbeit von
Mordkommissionen wurden von den StA genannt:

Blinder Jagdeifer ohne vorherige Abklirung der Spur.

Das Fehlen reiner Wortprotokolle (z.B. Vorhalt wird im Protokoll nicht
wortlich formuliert).

Mangelhafte Tatortbesichtigung durch fachlich nicht qualifizierte Beamte.
Zu spite Hinzuziehung von Sachverstidndigen.

Fehlende Bereitschaft der Mordkommission fiir Nachermittlungen vor
oder nach der Anklageerhebung.

Mangelnde Abkldrung in subjektiver Hinsicht.

Zu starke Fixierung auf eine Spur - dadurch wird Augenmerk auf andere
Moglichkeiten versperrt.

Moko-Leiter sollte nicht alles selbst machen, da es sonst an Koordination
fehlt.

Massives verbales Insistieren bei Zeugen und Beschuldigten filhrt zum
Widerruf der Aussage oder zum Verdacht einer Falschaussage.

Keine griindliche Durchsuchung.
Falsche Sachverhaltseinschitzung.

Gespriche mit Beschuldigten auBerhalb der Frage-Antwort-Vernehmung.



Die Nachbereitung von Einsatzbesprechungen ist bisher eher alleinige
Sache der Kriminalpolizei. Obschon 11 Staatsanwaltschaften eine Betei-
ligung bejahten, war dies immerhin bei weiteren 14 nicht der Fall.

Als Griinde fiir die Beteiligung der StA wurden genannt, dall

verfahrensrechtliche Kenntnisse der Staatsanwaltschaft fiir zukiinftige
Verfahren hilfreich sein kénnen;

Fehler beim niichsten Mal vermieden werden kénnen;
wichtige Dinge vorher besprochen werden kdnnen;

Mordkommissionen nicht die Probleme der Beweisaufnahme in der
Hauptverhandlung kennen;

Miingel dort erkannt und besprochen werden sollten;

die Erfahrungen der Staatsanwaltschaft aus der Hauptverhandlung be-
sprochen werden kénnen;

der Informationslauf zwischen Staatsanwaltschaft und Kriminalpolizei
gewdhrleistet wire;

neue Ermittlungsansitze gefunden werden konnten;

die Staatsanwaltschaft mehr Verstindnis fiir Mordkommissionen auf-
bringen kénnte.

Bedenken gegen die Einrichtung von Sonderkommissionen oder Ermitt-
lungsgruppen wurden seitens der Staatsanwaltschaft nicht geduBert. Die
getroffene Priorititsentscheidung wird mitgetragen, obwohl infolge der Ver-
knappung der Ressourcen - sowohl des Personals als auch der Sachmittel - in
anderen Bereichen Mingel auftreten, die sich z.B. durch Verlingerung der
Bearbeitungszeiten oder Verminderung der Bearbeitungsqualitit bemerkbar
machen.
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1.3 Zusammenfassende SchluBfolgerungen

Fiir den Bereich von Sonderformen der Einsatzorganisationen sind die
Organisationsziele nicht explizit operationalisiert. Die Aufkldrung von
Straftaten ist explizites Organisationsziel der Kriminalpolizei und damit auch
der Sonderformen der Einsatzorganisationen, eine weitere Operati-
onalisierung ist jedoch fiir Subziele moglich und erforderlich.

Die in den Umfragen an die Kriminalpolizei und Staatsanwaltschaften vorge-
gebenen Begriffsdefinitionen heben diesen Mangel nicht auf. Wissen-
schaftliche Erkenntnisse der Organisationslehre und Fithrungsstilforschung
lassen die nachfolgenden transferierenden Folgerungen unter Einbezug der
Thesen aus den Umfragen an Kriminalpolizei und Staatsanwaltschaften zu.

Aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht lassen sich folgende SchluB-
folgerungen fiir den Themenbereich der Sonderformen der Einsatzorganisa-
tionen, deren Aufbau- und Ablauforganisation sowie die Planungs- und Kon-
trollmethoden der Kriminalpolizei ziehen:

Nach der allgemein geltenden These des héheren Zielerreichungsgrades
organisierter Arbeitsabliufe gegeniiber unorganisierten ist die Festlegung von
allgemeinen  Organisationsplinen der Mordkommissionen, Sonder-
kommissionen und Ermittlungsgruppen zielwirksam und empfehlenswert.

Die Beantwortung der entsprechenden Frage durch die Kriminalpolizei zeigt,
daB lediglich bei rund 26 % der Antworten fiir den Bereich der Mord-
kommission konkrete schriftliche Regelungen getroffen wurden (siehe hierzu
auch die empirische Untersuchung in Teil A).

Die Befragung zeigt, da der Einsatz von Soko und EG von Ermittlungs-
gruppen oder Sonderkommissionen in 56 % aus dem Stand heraus erfolgt.

Es kann davon ausgegangen werden, daB in den Fillen der anlaBabhiingigen
und der vorgeplanten Einrichtung von Sonderkommissionen das reine Ein-
liniensystem die {iberwiegend verwendete Organisationsform ist. Die
organisatorische Regelung im Rahmen des Einliniensystems mit Filthrungs-
stab ist eher die Ausnahme.

Die in der Literatur dargestellte Aufbauorganisation von Sonderkommissio-
nen liBt die Aussage zu, daB die Aufgabenbereiche
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— Hauptsachbearbeitung,

— Aktenfithrung,

— Tatortbefundaufnahme,
—  Ermittlungen zum Titer,
— Ermittlungen zum Opfer,
~ Fahndung,

— Kriminaltechnik,

— Tatortfotografie

in den organisatorischen Grundmodellen sowohl in der Vorplanung als auch
bei anlaBabhiingiger Soforteinsatzorganisation eingerichtet sind oder werden.

Die Aufgabenbereiche

— Geschiftszimmer,

— Einsatzdokumentation,
— Pressestelle,

- EDV,

— Hinweisaufnahme

werden in der Vorplanung nur anlaBabhingig beriicksichtigt und sind nicht
immer Teil der Aufbauorganisation.

Die materiellen Grundbedingungen fiir den Einsatz von Sonderkommissionen
entsprechen den allgemeinen Anforderungen, die an die Aufbauorganisation
gestellt werden.

Bei Flichenstaaten sind immer dann besondere Anforderungen an die ma-
teriellen Grundvoraussetzungen zu stellen, wenn tatortnahe Unterbringung
notwendig ist und dadurch zusitzliche Kommunikationsmittel und Trans-
portkapazititen erforderlich werden.

Die von der Fithrungsstilforschung genannten Vorteile des autoritiren Fiih-
rungsstils treffen fiir die Anldsse des Einsatzes von Sonderformen der Ein-
satzorganisationen in der Anfangsphase des Einsatzes in der Mehrzahl zu.
Durch die Feststellung, daB in Grenzsituationen der autoritére Filhrungsstil
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effizienter ist, wird die These der zielwirksameren Filhrung in Form des
stirker autoritiren Fithrungsstils bei Einsdtzen von Sonderkommissionen,
Mordkommissionen oder Ermittlungsgruppen fiir den Bereich der Krimi-
nalpolizei anwendbar.

Fiir den Fall der Verinderung der Einsatzsituation und als Folge der Kon-
solidierung der Einsatzkrifte durch die Stabilisierung der Gesamtlage ist die
Moglichkeit der Verdinderung des Fithrungsstils in den Sonderformen der
Einsatzorganisationen denkbar. Die Anderung des Filhrungsverhaltens vom
autoritiren zum mehr partizipativen in Sonderkommissionen, Mordkom-
missionen und Ermittlungsgruppen beinhaltet auBerdem die in der spiteren
Einsatzphase notwendigen Vorteile der

- qualifizierten Entscheidungen durch Einbezug des Sachverstandes der
Mitglieder der Sonderkommission und Ermittlungsgruppe,

— hdheren Innovationsrate der engagierten Mitarbeiter in der Kommission
oder Ermittlungsgruppe,

— hoheren Zufriedenheit der Mitarbeiter und der damit verbundenen
besseren Motivation fiir Einsatzbereitschaft und qualifizierte Leistungen,

— Ausschopfung und Forderung des kriminalistischen Kreativitits- und
Problemlésungspotentials.

Die Fiithrungssituation in Sonderkommissionen, Mordkommissionen und
Ermittlungsgruppen ist nach den Erkenntnissen der Filhrungsstilforschung
auch abhingig von der Fithrungspersonlichkeit, der Gruppe, die gefiihrt wird
und der Situation. Die Regelung der Fithrung durch unterschiedliche, von
vornherein bestimmte Personen ist nur in einigen GroBstddten verwirklicht.
Die Interdependenzthese des Fiihrungsverhaltens von der Gefiihrtengruppe
und der Situation l#Bt die Moglichkeit des verinderten Fithrungsverhaltens
des Gruppen- oder Kommissionsfiihrers ohne Effizienzverlust zu. Bei nicht
vorher bestimmtem Personalstamm beginnen die Konsolidierungsprozesse
bei Einsatz der Sonderformen immer wieder neu und mindern damit die
Zielwirksamkeit aller organisatorischer MaBnahmen.

Unter Beriicksichtigung der Einrichtungsanlisse und der situativen Bedin-
gungen lassen sich fiir Ermittlungsgruppen, Kommissionen und Sonder-



kommissionen folgende SchluBfolgerungen fiir einen Begriffs- und Anwen-
dungstransfer wirtschaftswissenschaftlicher Erkenntnisse treffen:
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Fiir die Aufbauorganisation einer Sonderkommission oder Ermittlungs-
gruppe empfiehlt sich das Einliniensystem mit einer stabsihnlichen
Einrichtung.

Die Effizienzbestimmung setzt eine Quantifizierung der Ziele voraus.

Die Forderung der Organisationslehre nach organisierten Arbeitsabldufen
zum Zwecke groBerer Wirksamkeit bei Ermittlungsgruppen und
Sonderkommissionen ist jeweils ad-hoc und situationsangepaBt zu erfiil-
len. Dadurch sind auch geforderte genaue organisatorische Gliederungen
mit Organigrammen in den meisten Fillen nur unscharf moglich. Die
Anforderungen an die Fithrungskrifte sind entsprechend hoch.

Betriebs- und Arbeitszufriedenheit als Effizienzfaktoren lassen sich bei
Einrichtung der Sonderformen der Einsatzorganisationen wegen des
Sachzwanges von Soforteinsitzen nur rudimentir beriicksichtigen.

Wenn Grenzsituationen im Sinne von Extremsituationen bei Einsatzlagen
angesehen werden und autoritires Fithrungsverhalten unter diesen Be-
dingungen nach der Fithrungsstilforschung effizienter ist, dann ist es fir
die Mehrzahl der Einrichtungsanlisse von Sonderkommissionen und
Ermittlungsgruppen notwendig, in diesen Extremsituationen autoritdres
Fithrungsverhalten zu praktizieren, um sich im Verlauf der Lageentwick-
lung und Konsolidierungsphase der Sonderform der Einsatzorganisation
zu einem mehr partizipativen Filhrungsverhalten zu entwickeln.

Wenn nach der Fithrungsstilforschung Interdependenzen zwischen den
Faktoren Fithrungspersonlichkeit, Gefithrtengruppe und (Einsatz)-Situa-
tion bestehen, dann ist das bei der Auswahl des Leiters und der Mitglieder
von Sonderkommissionen und Ermittlungsgruppen zu beriicksichtigen,
jedoch aus den situationsbedingten Umstinden nicht immer realisierbar.

Bei Einsatz von Sonderkommissionen und Ermittlungsgruppen sollten in
den Frith-, Einsatz- oder Lagebesprechungen Formen von Kreativitits-
oder Ideenfindungstechniken angewendet werden, deren Intensivierung
und Anwendung im tiglichen Dienst verstirkt gefordert werden konnte,
um sie zum festen Bestandteil kriminalpolizeilicher Tagesarbeit in der
Verbrechensbekimpfung werden zu lassen.




Teil 11

Arbeitsgemeinschaft Polizei-Fiihrungsakademie (AG PFA), unter Leitung
von Wolfgang Stein:

Fiihrung und Einsatz von Sonderkommissionen

Die nachstehende Ausarbeitung ,Filhrung und Einsatz von Sonder-
kommissionen® entstand aus der Integration einzelner Seminarbeitrige, die
im Rahmen der Ausbildung von Ratsanwirtern unter Leitung von Wolfgang
Stein an der PFA erstellt wurden.

Themen und Autoren der Einzelbeitrige sind:

Die Aufbau- und Ablauforganisation einer Sonderkommission
Bearbeiterin: Petra Sandles, Bayern

Die Eingliederung von Sonderkommissionen als Einsatzabschnitt in beson-
dere Aufbauorganisationen
Bearbeiter: Rolf Eckert, Baden-Wiirttemberg

Vertikale und horizontale Information und Kommunikation in Sonder-
kommissionen
Bearbeiter: Bernhard Glaser, Baden-Wiirttemberg

Der Einsatz der EDV in Sonderkommissionen
Bearbeiter: Uwe Hélandt, Hamburg

Offentlichkeitsarbeit in Sonderkommissionen
Bearbeiter: Arnd Riienaufer, Nordrhein-Westfalen

Die Bedeutung von Sonderkommissionen fiir das Sicherheitsgefiihl der Be-
volkerung
Bearbeiter: Dirk Harder, Nordrhein-Westfalen

Die Zusammenarbeit zwischen Staatsanwaltschaft und Sonderkommission
Bearbeiter: Hans Schimo, Hessen

Die Auswirkung des Erfolgsdrucks auf die Arbeit in Sonderkommissionen
Bearbeiter: Reinhard Fallak, Hamburg



Daneben sollten der kriminalistische Nutzen der Sonderkommission und die
spezielle Situation des Leiters einer Sonderkommission dargestellt werden:

Vor- und Nachteile durch den Einsatz von Sonderkommissionen
Bearbeiter: Sigmar-M. Richter, Berlin

Der Soko-Leiter im Spannungsfeld zwischen Fiithrungsverantwortung und
Fall-Sachbearbeitung
Bearbeiter: Werner Reichert, Rheinland-Pfalz

Die Einzelbeitrige wurden von Wolfgang Stein und Heinz Biichler
iiberarbeitet und zu einem Gesamtwerk ergdnzt.

1. Vorbemerkungen

Die Kriminalititskontrolle ist eine der Hauptsiulen polizeilicher Aufgaben-
wahrnehmung:

— Mehr als 6,4 Millionen Straftaten jihrlich - mit steigender Tendenz -
miissen mit zunehmendem kriminaltaktischem und -technischem Ar-
beitsaufwand bearbeitet werden,

— die Beweisanforderungen der Gerichte steigen,

— die Bereitschaft der Biirger, die Polizei bei ihrer Arbeit zu unterstiitzen,
indem sie sich z.B. als Zeugen zur Verfiigung stellen, schwindet,

— Arbeitswachstum und Personalzuwachs halten sich nicht die Waage.

Das in der Kriminalititskontrolle eingesetzte Personal ist mit der Bewilti-
gung der tiglich anfallenden Arbeit voll ausgelastet, und v.a. in den Bal-
lungszentren mit der Bearbeitung der Massenkriminalitit erkennbar {iber-
lastet.

Die Zahl der polizeilich registrierten Fille hat sich in den letzten 25 Jahren
nahezu verdreifacht, wihrend die personelle Aufstockung des Personalbe-
standes der Polizei kaum zu einer spiirbaren Verbesserung der Situation
gefiihrt haben diirfte. Ursache dafiir sind v.a. soziale Verbesserungen fiir die
Beamten, aber auch neu hinzugekommene Aufgaben in nahezu allen Berei-
chen polizeilicher Titigkeit (z.B. Umwelt- und Rauschgiftkriminalitit, Ter-
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rorismus, aber auch erhéhtes Verkehrsaufkommen und mehr Einsitze bei
GroBveranstaltungen und Demonstrationen).

Die Kriminalistische Arbeitsweise ist geprigt von
- Gewissenhaftigkeit (sorgfiltig, genau, zuverldssig) und

- Vollstindigkeit (des kriminalistischen Denkens und der Akten - Ganzheit,
Beisammensein aller dazugehorenden Teile).'

Die Erfiillung dieser Attribute ist nur moglich, wenn fiir das einzelne Er-
mittlungsverfahren ausreichend Zeit zur Verfiigung steht.

Gerade diese Zeit hat der kriminalistische Sachbearbeiter heute kaum noch.
Selbst Bearbeiter von Kapitalverbrechen (Totungs-, Brand-, Raub-, Sexual-
delikte) miissen oft alleine mehrere aktuelle Ermittlungsverfahren gleichzeitig
bearbeiten. Die fiir eine "ernsthafte Verfolgung" jeder einzelnen Straftat
notwendigen MaBnahmen, wie eine intensive Aufnahme der Tatortbefunde
und die Spurensicherung miissen hiufig unterbleiben,” auch wenn in
offiziellen Verlautbarungen das Gegenteil behauptet wird (hierzu die
"Konzeption zur Bekdmpfung der Massenkriminalitiit"; Bericht des Innen-
ministeriums Nordrhein-Westfalen zu einem Antrag der Fraktionen der SPD
und "Die Griinen" im Landtag Nordrhein-Westfalen, v. 12.03.1992, zu L.).

In vielen Fillen der sog. "Alltagskriminalitit" wird auf eine detaillierte
Darstellung der Tathandlung und auf eine weitergehende Vernehmung von
Zeugen und Beschuldigten verzichtet.’

Letzteres betrifft sogar den Bereich des StraBenraubs, eines qualifizierten
Deliktes mit hoher krimineller Energie bei den Téitern. Eine Untersuchung der

' Brack, T.: Kriminalistik, Stuttgart 1983, S. 102.
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Schiuble, W.: Alltagskriminalitit ein Massenphidnomen. In: Innere Sicherheit Nr.
3v.12.7.1991, S. 16.

Jager, R.: Kriminalistische Stiimperei bei der Alltagskriminalitit. In: Kriminalistik
4/91, 8. 73.



Polizei Hamburg ergab, daB lediglich in 57,6 % der untersuchten Fille eine
Vernehmung des Opfers erfolgte.’

Auch die Aufbereitung der Kriminalakten 148t zu wiinschen iibrig. Interne
Meldeverpflichtungen, die als Deckblatt der Kriminalakten einen raschen
{Iberblick iiber die Person des/der Tatverdichtigen vermitteln sollen, werden
- vermutlich auch aus Zeitgriinden - von vielen kriminalistischen Sach-
bearbeitern unterlassen oder unzureichend wahrgenommen.’

Werden dergestalt bedeutsame kriminalistische Grundsitze verletzt, kann von
guter kriminalistischer Arbeit kaum gesprochen werden.

Maogliche Ursachen fiir diese Unterlassungen kénnten u.a. Miingel sowohl in
der Ausbildung der Kriminalisten als auch eine nachldssige Dienstaufsicht
sein. Wahrscheinlicher ist jedoch, daB angesichts der zu bewiltigenden
Massen scheinbar entbehrliche kriminalistische MaBnahmen mit Riicksicht
auf wichtigere Ermittlungsschritte unterlassen werden.

Die Ermittlungsdienststellen sind also schon mit der Bewiltigung der tag-
lichen Arbeit iiberfordert; qualitativ hochwertige, (gewissenhafte und voll-
stindige) kriminalistische Arbeit kann nicht mehr in jedem Fall geleistet
werden.

Um den Ressourceneinsatz effizienter zu gestalten, wird die Polizei zukiinftig
vermehrt an den Brennpunkten der Kriminalitit personelle und materielle
Schwerpunkte bilden miissen.

Sofern die allgemeine Aufbauorganisation® Sonderlagen nicht bewiltigen
kann, ist die Schwerpunktbildung regelmiBig mit der Bildung besonderer
Aufbauorganisationen verbunden.

Jede Schwerpunktbildung als Reaktion auf Kriminalititsbrennpunkte erfor-
dert freie oder verfiigbare personelle und materielle Kapazititen, die den
wenigsten Polizeidienststellen in ausreichendem MaBe zur Verfligung stehen.

Legge, 1.: Phinomenologie des StraBenraubes, 1991, S.83.

Hiabner, G.-E. / Quedzuweit, M.: Prognose anhand von Kriminalakten, 1992,
S. 93.

Altmann, R. / Berndt, G.: Fithren in der Organisation, 1983, S.145fT.




Die Kriifte fiir Sondereinsitze miissen deshalb stets aus dem vorhandenen
Personal- und Sachmittelbestand herausgeldst werden; die dort zu leistende
Arbeit bleibt liegen oder wird durch andere, ohnehin ausgelastete Beamte,
mit erledigt.

Die Bildung besonderer Aufbauorganisationen (in diesem Fall von Sonder-
kommissionen) zur Schwerpunktbewiltigung sollte deshalb grundsitzlich auf
wirklich bedeutende Fille oder Fallserien beschrinkt und nach Mdoglichkeit
ausschlieBlich kriminalistisch begriindet werden.

Der Einsatz neuer Sonderkommissionen, die taktisch nicht gerechtfertigte
personelle Aufstockung oder die zeitlich unndtig ausgedehnte Beschiftigung
(Handbuch fuir Fithrung und Einsatz der Polizei - Kommentar zur PDV 100 -,
Ziff. 1.6.2.2, C.) bestehender Sonderkommissionen, ausschlieBlich um der
Offentlichkeitswirksamkeit willen oder als "Alibifunktion" fiir erfolglose
Ermittlungsarbeit’ ist angesichts knapper personeller und materieller Res-
sourcen in der Polizei kaum zu rechtfertigen.

Gilt es jedoch, ein Ermittlungsverfahren zu bewiltigen, bei dem Anzahl der
Fille, Schwere der Tat und Tatsituation

einen erheblichen Kriifteansatz erfordern,

- die Alltagsorganisation {iberfordern,

— ein sehr hohes Spurenaufkommen erwarten lassen,

— Spezialkenntnisse zuzuordnender Sachbearbeiter erforderlich machen,

— {iberregionale Zusammenarbeit verschiedener Stellen notwendig erschei-
nen lassen oder

— besonderes Aufsehen in der Bevdlkerung erregen bzw. das Sicherheits-
gefiihl der Bevdlkerung in besonderem MaBe beeintrdchtigen,

sollte in jedem Fall die Bildung einer Sonderkommission gepriift werden. In
der kriminalistischen Praxis gibt es kaum Zweifel daran, daB die Sonder-
kommission die adiquateste Alternative zur Bearbeitung komplexer Ermitt-
lungsverfahren ist.

-
[,

Low, D.: Anforderungen an Infrastruktur und Logistik einer Sonderkommission,
1991, S. 109.



Mit der
— Konzentration spezialisierter Krifte auf einen Fall,
— konsequenten Ausnutzung der Vorteile der Teamarbeit,

— ausschlieBlich fallbezogenen Aufbau- und Ablauforganisation von Son-
derkommissionen

konnen dort die wesentlichen Grundsétze kriminalistischen Denkens® und
Handelns in geradezu idealer Form verwirklicht werden. Fiir viele junge
Kriminalisten ist deshalb eine Sonderkommission die erste Gelegenheit, das
erlernte kriminalistische Handwerkszeug vollstindig anzuwenden.

Die Erfolgstrichtigkeit von (Sonder-)Kommissionen wurde allerdings, wie
viele andere kriminaltaktischen MaBnahmen’ und polizeilichen Arbeits-
weisen, bislang noch nicht empirisch untersucht und belegt. Die weit
verbreitete positive Einschitzung dieser organisatorischen MaBnahme
beruhte bisher ilberwiegend auf der Erfahrung der Kriminalisten. Erstmals
wurden im Rahmen der quantitativen Erhebung als Teil der vom Bundes-
kriminalamt durchgefilthrten Untersuchung Erkenntnisse hierzu gewonnen.

Die Messung des "Erfolges" kriminalistischer Tatigkeit ist ohnehin sehr
problematisch. Ziel des polizeilichen Ermittlungsverfahrens und damit auch
die hauptsichliche Motivation des Kriminalisten,'® ist die rechtlich ein-
wandfreie Ermittlung und beweiskriftige Uberfiihrung eines Tatverdichtigen.
MaBstab des Ermittlungserfolges ist deshalb zwangsliufig die Aufklirung
eines Falles.

Dabei wird von AuBenstehenden oft iibersehen, daB z.B. der Beweis der
Unschuld eines dringend Tatverdichtigen ebenso das Produkt guter krimi-
nalistischer Arbeit sein kann, wie die kriminalistisch umfassende und
griindliche Abarbeitung aller relevanten Spuren in einem Ermittlungs-

Brack, T.: Kriminalistik, 1983, S. 21.
Holyst, B.: Polizeiforschung, 1994, S. 31.

Magulski, R.: Fallbeurteilung, Fallbearbeitung und kriminalistisches Denken,
1982, S. 4.




verfahren, ohne daB ein Titer ermittelt werden konnte. SchlieBlich hat die
Polizei immer sowohl be- als auch entlastende Beweise zu erheben.

Von einem "erfolgreichen” AbschluB der Ermittlungen kann dennoch kaum
gesprochen werden, wenn trotz qualifizierter und guter kriminalistischer
Arbeit ein Tatverdichtiger nicht ermittelt werden konnte.

Organisation von Sonderkommissionen

In der Anfangsphase ist die Arbeit von Sonderkommissionen héufig durch
ein ausgeprigtes Chaos geprégt.

Ursache dafiir ist,

— daB ihre Einrichtung regelmiBig als Reaktion auf ein akutes polizeiliches
Ereignis, aus dem Stand heraus, erfolgt,

— daB in vielen Fillen eine Unterbringung in Rdumlichkeiten auBerhalb der
Alltagsorganisation, hiufig sogar auBerhalb von Polizeidienststellen, ge-
boten ist,

— daB Personal und Material von unterschiedlichen Dienststellen zur Verfii-
gung gestellt, integriert und zweckmiBig verteilt werden muB,

— daB hiufig die gesamte Logistik fehlt.

Parallel dazu miissen i.d.R. unaufschiebbare und fiir das spdtere Ermitt-
lungsverfahren eminent wichtige erste sichliche und personale Spuren und
Hinweise verfolgt und bearbeitet werden.'’

Fiir bestimmte Fille regeln Dienstanweisungen oder Polizei-Dienstvorschrif-
ten den Einsatz von Sonderkommissionen (PDV 131, 1980).

MiBverstindlich war die Einbindung einer Sonderkommission als Abschnitt
"Sonderkommission" in eine "Besondere Aufbauorganisation”.

""" Brack, T.: Kriminalistik, 1983, S. 210.
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Die neue PDV 132 sieht allerdings in ihrem Organigramm einen Abschnitt
"Sonderkommission” nicht mehr vor. Sie nennt den fiir die Strafverfolgung
zustindigen Abschnitt konsequent "Ermittlungen". Die Verwendung des
Begriffes "Sonderkommission" in der noch gilltigen PDV 131 und der frithe-
ren PDV 132 kann insoweit miBverstindlich sein, als man davon ausgeht, daB
das traditionelle Verstindnis in der Sonderkommission eine eigenstindige
besondere Aufbauorganisation sieht, deren Leiter als Polizeifiihrer mit
moglichst weitreichenden Kompetenzen ausgestattet sein sollte.

Die Einbindung der strafprozessualen Ermittlungen als Abschnitt in eine
besondere Aufbauorganisation mit einer gewissen Abhiingigkeit vom (ber-
geordneten Polizeifilhrer und der Notwendigkeit der Kooperation mit be-
nachbarten Abschnittsleitern ist in sog. "Gemengelagen" unentbehrlich und
deshalb dringend geboten. SchlieBlich lassen sich die strafprozessualen
Ermittlungen nicht von den fiir den gefahrenabwehrenden Einsatz des Poli-
zeifiihrers notwendigen Ermittlungen trennen.

Was im Hinblick auf Planentscheidungen fiir die genannten Fille (Geisel-
nahme, Entfiihrung, TE-Anschlag, aber auch fiir Katastrophen) gilt, miifite im
Prinzip auch fiir alle anderen Fille, in denen Sonderkommissionen eingesetzt

werden, Anwendung finden. Das bedeutet, daB die Polizeidienststellen fiir
den moglichen Einsatz von Sonderkommissionen ebenfalls Plan-
entscheidungen vorbereiten.

Magulski'® fordert z.B. zur Vermeidung der "bei Insidern beriichtigten
chaotischen Phase" und zur Verhinderung einer "totalen Verwirrung”, die
durch die Zugehorigkeit einzelner Beamter zu sehr unterschiedlichen, vor-
bereiteten Sonderkommissionen entsteht, ein "auf alle denkbaren Einsatzfille
anwendbares Grundmuster zu finden und anzuwenden". Gleichzeitig schrinkt
er die Reichweite eines Grundmusters unter Hinweis auf die speziellen
Bediirfnisse, z.B. der Sonderkommissionen zur Bearbeitung von TE-
Anschligen, wieder ein, indem er eine Anpassung der Organisation an diese
spezielle Erscheinungsform der zu bearbeitenden Kriminalitit fiir notwendig
erachtet.

Organisatorische Vorbereitungen fiir Sonderkommissionen in den unter-
schiedlichen Deliktsbereichen kénnen zwar dazu beitragen, das organisato-

12" Magulski, R.: Fallbeurteilung, Fallbearbeitung und kriminalistisches Denken,
1982, S. 97.




rische Chaos zu Beginn der Arbeit einzuschriinken. Gleichzeitig kénnen sie
sich aber auch nachteilig auswirken. Sonderkommissionen werden aus den
unterschiedlichsten Anlissen heraus gebildet. "Jedes kriminalistisch relevante
Geschehen ist individuell gepriigt; entsprechend unterschiedlich miissen die
Ermittlungs- und Aufkldrungstaktiken zur Titeriiberfiihrung gestaltet werden.
Eine Methodik der Titerermittlung i.S. einer festgelegten Checkliste kann es
deshalb nicht geben"."”

Was fiir die Bearbeitung jedes Ermittlungsverfahrens gilt, muB auch in be-
sonderer Weise fiir die Bearbeitung komplexer Verfahren gelten, wie sie in
Sonderkommissionen regelmiBig erfolgt. Die Aufbau- und Ablauforganisa-
tion muB sich dem Fall oder der Fallserie anpassen, nicht umgekehrt. Das gilt
sowohl fiir die Phase der Einrichtung von Sonderkommissionen, als auch fiir
die gesamte Dauer deren Arbeit."*

Wenn also in Planentscheidungen organisatorische Vorgaben erarbeitet
werden, sollte dies tatsichlich nur in Form eines sehr allgemein gehaltenen
Grundmusters erfolgen. "Aufgabenerfilllung und zweckmiBige Organisa-
tionsform ... stellen einen untrennbaren Zusammenhang dar. Die Organisa-
tionsfihigkeiten eines Polizeiflihrers sind mit ausschlaggebend fiir den Grad
der Zielerreichung"."”

Deshalb muB dem Soko-Leiter fiir alle Phasen des Einsatzes die Organisa-
tionsbefugnis iibertragen werden. Nur so ist sichergestellt, daB im Interesse
einer effizienten Fallbearbeitung die ideale, dem Fall und dem Stand der
Ermittlungen angepaBte Organisationsform, gewihlt wird. Nicht zuletzt sind
die Fahigkeiten einzelner Mitarbeiter mit ausschlaggebend fiir den Erfolg der
Sonderkommission.

3 Brack, T.: Kriminalistik, 1983, S. 99.

Low, D.: Anforderungen an Infrastruktur und Logistik einer Sonderkommission,
1991 S. 119

Altmann, R. / Berndt, G.: Fiihren in der Organisation, 1983, S. 146.



Fithrung von Sonderkommissionen

"Das Fithren von Sonderkommissionen gehdrt mit zu den schwierigsten
Aufgaben im kriminalpolizeilichen Einsatzgeschift,

— weil es immer um die Klirung/Bewiltigung besonders schwieriger,
spektakuldrer und ermittlungsintensiver Fille/Lagen geht,

— weil ein Erfolg mdglichst schnell erwartet wird,

— weil diese Aufgabe nicht mit einer "fertigen" Organisationseinheit ange-
gangen werden kann, sondern erst eine Soko "eingerichtet" werden muB,

— weil gleichermaBen kriminaltaktische Erfordernisse wie Fithrungs- und
Einsatzgrundsiitze beachtet werden miissen,

— weil die Zusammenarbeit mit und der EinfluB von in- und externen
Stellen (eigene Behordenhierarchie, Staatsanwaltschaft, Sachverstindige,
Medien u.a.) extrem intensiv ist

. 16
— und vieles andere mehr".

Sie war - und ist teilweise auch heute noch - eine Domine des gehobenen
Kriminaldienstes und obliegt in der Regel dem Leiter des flir den zugrund-
liegenden Fall sachlich (iiberwiegend deliktisch) zustindigen Kommissariates
oder Dezernates der Kriminalpolizei oder dessen Vertreter. Diese Krimi-
nalisten haben ein hohes MaB an Erfahrung in der Fithrung von Sonder-
kommissionen gesammelt. Das gilt vor allem fiir die Leiter von stindig
eingerichteten Mordkommissionen, die regelmiBig in den GroBstidten die
anfallenden Mordfiille bearbeiten. Die Zustindigkeit des gehobenen Dienstes
wird und muB in iiberschaubaren Fillen auch in Zukunft bleiben. Der hohere
Dienst wird zunehmend in die Verantwortung der Filhrung von Sokos
genommen. Die Neuorganisation der Polizei und die Héherbewertungen der
Funktionen in der Polizei miissen auch zu einer Verlagerung der Aufgaben-
wahrnehmung dieses speziellen Arbeitsfeldes fithren.

'¢  Miiller, G.: Fiihrung von Sonderkommissionen, 1991, S. 9.
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Das hat auf die Fithrung und den Einsatz von Sonderkommissionen erheb-
liche Auswirkungen:

— Die Zahl der in Sonderkommissionen eingesetzten Kriminalisten wird
anlaBbezogen gelegentlich enorm erhoht. Personalstirken von mehr als
100 Beamten sind keine Seltenheit mehr. Mit zunehmendem Personal
erhoht sich die Notwendigkeit konsequenter Fiithrung.

— Die hohe Zahl eingesetzter Beamten zwingt zur Gliederung der Krifte.
Der dadurch entstehende Koordinationsbedarf muB von geeigneten und
entsprechend geschulten Polizeifiihrern aufgefangen werden.

— Die Vertretung der Sonderkommission "nach auBen" (der libergeordneten
Behorde, aber auch der Offentlichkeit gegeniiber) nimmt den Soko-Leiter
stark in Anspruch.

— FEine immer kritischere Offentlichkeit verlangt zunehmend Rechenschaft
dariiber, warum bestimmte polizeiliche MaBnahmen angeordnet oder im
Einzelfall auch nicht durchgefiihrt wurden. Die persdnliche Verantwor-
tung des Soko-Leiters nimmt zu.

In einem Fortbildungs-Seminar zum Thema "Fiihrung von Sonderkommis-
sionen" vom 09. bis 12.09.91 an der Polizeifiihrungsakademie'’ wurde des-
halb von den Seminarteilnehmern folgende These formuliert:

"Wenn zur Fallbearbeitung Sonderkommissionen eingesetzt werden, sollte
die Fithrungsverantwortung grundsitzlich Beamten des héheren Kriminal-
dienstes iibertragen werden. Dadurch ergeben sich Vorteile insbesondere
auch mit Blick auf

— die Akzeptanz bei der Zusammenarbeit mit anderen Stellen/Behdrden,

- die Bereitschaft des Behordenleiters, weitergehende Kompetenzen auf
den Soko-Leiter zu {ibertragen.”

"7 PFA (Hg.): Filhrung von Sonderkommissionen, 1991, S. 323.
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Hinzu kommt, daB in zunehmendem MaB in den Polizeien der Lédnder und
beim Bundeskriminalamt Beamte des hdheren Kriminaldienstes als Kom-
missariats-/Dezernatsleiter oder in vergleichbaren Funktionen eingesetzt
werden. Damit wird die Nihe des hSheren Dienstes zur Fallsachbearbeitung
groBer, als das in der Vergangenheit der Fall war. Der hohere Dienst iiber-
nimmt also Funktionen, die kraft Amtes ohnehin fiir die Filhrung einschli-
giger Kommissionen vorgesehen sind.

Die Ausbildung der Anwirter fiir den hheren Kriminaldienst an der Polizei-
Fithrungsakademie trigt diesem Umstand noch nicht in ausreichendem Mal
Rechnung.

In der Regel werden fiir das Studium an der Polizei-Fithrungsakademie
(Kriminal-)Beamte zugelassen, die aufgrund ihres Alters (ca. 30 Jahre) relativ
wenig Filhrungserfahrung im gehobenen Dienst haben und i.d.R. bald nach
Beendigung der Fachhochschulausbildung in Stabsfunktionen Verwendung
fanden. Erfahrungen in der Fithrung - hdufig auch der Mitarbeit - in
Sonderkommissionen sind die Ausnahme.

Die Teilnehmer am obigen Fortbildungsseminar forderten deshalb u.a. "eine
zielgerichtete Auswahl und Forderung kommissionserfahrener Beamter ...
ebenso wie die schwerpunktmiBige Behandlung der Thematik wihrend der

Ausbildung fiir den hoheren Polizeivollzugsdienst ..."."*

Zu den Arbeitsablidufen in (Sonder-)Kommissionen gibt es umfangreiche
Literatur, die sich z.B. mit Fragen der Aktenfilhrung, der Spurenbearbeitung,
des Belegflusses und kriminaltaktischen Fragen der Fallbearbeitung befassen.
Die Probleme der Filhrung von Sonderkommissionen dagegen werden in der
kriminalistischen Literatur kaum behandelt. Dies ist umso erstaunlicher, als
die Sonderkommission als "Besondere Aufbauorganisation”'” (der
Kriminalpolizei) eine sehr lange Tradition hat, wenn man die Berliner
Mordkommissionen Anfang dieses Jahrhunderts als deren Vorldufer ansieht.

Der Grund dafiir kénnte darin liegen, daB traditionell fiir die Leiter der
Sonderkommissionen die kriminalistische (detektivische) Arbeit im Vorder-

'"® PFA (Hg.): Fhrung von Sonderkommissionen, 1991, S. 323.

' Altmann, R. / Berndt, G.: Fithren in der Organisation, 1983, S. 145.
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grund stand und weniger die Filhrung der eingesetzten Krifte, auf deren
engagierten Einsatz man stets vertrauen konnte.

Die Priifungsordnung der Polizei-Filhrungsakademie sieht seit dem Jahr 1992
vor, daB jeder Lehrgangsteilnehmer wihrend seiner 10-monatigen
Ausbildung an der PFA eine Seminararbeit fertigt.

Aufgrund der vorgenannten Uberlegungen bot es sich an, den Ratsanwirtern
ein Seminar "Fithrung und Einsatz von Sonderkommissionen" anzubieten,
dessen Ergebnisse die Liicken in der Literatur teilweise schlieBen, und Pro-
bleme der Fithrung von Sonderkommissionen darstellen sollten.

Schwerpunkt der Betrachtung sollte die Filhrungsaufgabe (des Soko-Leiters)
sein, worunter die Fithrungslehre die "zielorientierte soziale EinfluBnahme
zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben"*’ versteht.

* Wunderer, R. / Griinwald, W.: Fithrungslehre, Bd. 1 - Grundlagen der Fithrung,
1980, Bd. I, S. 62.



2. Vorteile und Nachteile des Einsatzes von Sonder-
kommissionen
2.1. Begriff und Wesen der Soko

2.1.1. Begrifl

Mit dem Begriff "Sonderkommission" werden in der Praxis und der Literatur
eine Vielzahl unterschiedlichster Organisationseinheiten, sowohl stindig
eingerichtete, als auch voriibergehende, bezeichnet.

Ursache fiir diesen "Begriff-Wirrwarr" ist sicher, daB bisher keine fest ver-
bindliche Definition von einem Entscheidungsgremium festgelegt wurde.
Zwar forderte bereits 1977 der Arbeitskreis Il der Arbeitsgemeinschaft der
Innenminister des Bundes und der Linder in einem ad-hoc-AusschuB eine
Klirung des Begriffs, eine solche ist jedoch bis heute nicht erfolgt.”’

Unabhiingig von diesem Manko verwenden die Polizeidienstvorschriften 100
(siehe Ziff. 1.6.2.2) und 132 (sieche Anlage 7 Richtlinien zur Durchfiihrung
der "Regelung der Zusammenarbeit des BKA und der Linderpolizeien in
Fillen terronstischer Gewaltkriminalitit von bundesweiter Bedeutung”.) den
Begriff "Sonderkommission". Dabei versteht die PDV 100 unter Son-
derkommissionen

"Funktionseinheiten, die meist im Rahmen der Kriminalititsbekdmpfung zur
Bearbeitung einer herausragenden Straftat oder einer Straftatenserie gebildet
werden."

"

Enger definieren Kl/ink/Kordus "Sonderkommissionen” als "...temporir ein-
gerichtete Organisationseinheiten der Kriminalpolizei zur personellen und
materiellen Schwerpunktbildung zum Zweck der effizienteren Bewiiltigung
der Lage.

Es handelt sich um Organisationsformen im Einliniensystem, die als einziger

*! Matussek, H.: Losungskonzept fiir die Bearbeitung von GroBverfahren in Berlin,

1980, S. 72.
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oder einer von mehreren Abschnitten einem Polizeifilhrer unterstellt sind.
Abschnittsleiter ist der dem Polizeifiihrer nachgeordnete Soko-Leiter.”

Beide Definitionsversuche werden der Aufgabenstellung und Bedeutung
einer Sonderkommission nicht ausreichend gerecht. Die Definition in der
PDV 100 vernachlissigt u.a. den zeitlichen Bezug, Klink/Kordus das oftmals
vollig selbstindige Arbeiten einer Sonderkommission unabhidngig von einer
sonstigen besonderen Aufbauorganisation.

Aufgrund der stark differierenden Anwendung des Begriffes "Sonder-
kommission" ist es zum Verstindnis erforderlich, die Bezeichnung "Sonder-
kommission", insbesondere in ihrer Abgrenzung zu anderen kriminalpoli-
zeilichen Ermittlungseinheiten zu definieren.

Der Begriff "Sonderkommission" wird wie folgt festgelegt:

"Die Sonderkommission ist eine Organisationseinheit der Kriminalpolizei,
die aus besonderem AnlaB, unter einheitlicher Fiihrung und mit einer vor-
gegebenen Struktur zeitlich begrenzt gebildet wird, und bei der mehrere
Krifte zur Bewiltigung eines Einzelfalls arbeitsteilig zusammenwirken. Sie
ist nur dann zu bilden, wenn die bestehenden Strukturen einer Dienststelle
eine Lagebewiltigung nicht ermdglichen (vgl. hierzu auch Teil I der Studie).

Sie kann dabei in eine iibergeordnete Besondere Aufbauorganisation einge-
bunden werden.*

Diese Definition beinhaltet auch bereits die Abgrenzung zu anderen Formen
kriminalpolizeilicher Ermittlungstitigkeit.

Letztere vollziehen sich in der Vielzahl der Ermittlungsfille nach dem
Sachbearbeitungsmodell, das die Eigenverantwortung des einzelnen Sachbe-
arbeiters filir den Vorgang bis zur Abgabe an die Staatsanwaltschaft beinhal-
tet. Wenn Ermittlungsverfahren den Einsatz mehrerer Kriminalbeamter

*)

“ Klink, M. / Kordus, S.: Kriminalstrategie: Grundlagen polizeilicher Ver-
brechensbekdmpfung, 1986, S. 195.

Getto, W.: Zur Klidrung der Funktionsbegriffe "Sonderkommission, Gruppe und
Team" im kriminalpolizeilichem Bereich. 1978, S. 2; Ldw, D.: Anforderungen an
Infrastruktur und Logistik einer Sonderkommission, 1991, S. 108,




notwendig machen, werden je nach Umfang des Verfahrens Ermittlungs-
trupps, Arbeitsgruppen oder Ermittlungsgruppen eingesetzt. Die Abgrenzung
zur Sonderkommission liegt hierbei darin, daB die Krifte zwar arbeitsteilig
zusammenwirken, jedoch nicht in eine festgefiigte Struktur eingebunden
sind.**

Abzugrenzen ist der Begriff "Sonderkommission" auch von den weit verbrei-
teten Begriffen der "Mord- und Brandkommissionen”. Verschiedene
Polizeibeh6rden, insbesondere in den GrofBstddten (so z.B. Berlin und Miin-
chen) untergliedern die jeweilige Dienststelle zur Bearbeitung von Tétungs-
oder Branddelikten noch in eine oder mehrere Mord-/Brandkommissionen.
Da es sich hierbei jedoch um stindig eingerichtete Einheiten innerhalb der
allgemeinen Aufbauorganisation handelt, liegen keine Sonderkommissionen
im engeren Sinn, sondern ihrem Charakter nach Ermittlungsgruppen vor™
(vgl. hierzu auch den abweichenden Definitionsvorschlag im ersten Teil der
empirischen Studie).

In Einzelfillen wird auch eine wegen eines Totungsdeliktes eingerichtete
Sonderkommission als "Mordkommission" bezeichnet (Rahmenanweisung
des RB Liineburg, K 1-12319/20.1 v. 04.09.90).

2.1.2. Zur Notwendigkeit der Einrichtung von Sonderkommissionen

Sonderkommissionen werden im Regelfall zur Bearbeitung von GroBverfah-
ren eingesetzt, die einen erheblichen Kriifteeinsatz erwarten lassen und aus
diesem Grund mit der Organisation des téglichen Dienstes nicht mehr be-
wiiltigt werden konnen. Dies ist regelmiBig dann der Fall, wenn Anzahl,
Schwere und Tatsituation

ein sehr hohes Spurenaufkommen erwarten lassen,

* Magulski, R.: Einsatzformen der Kriminalpolizei, 1980, S. 160 f.; Klink, M. /
Kordus, S.: Kriminalstrategie: Grundlagen polizeilicher Verbrechensbekimpfung,
1986, S. 194 .

“ Klink, M. / Kordus, S.: Kriminalstrategie: Grundlagen polizeilicher Ver-
brechensbekimpfung, 1986, S. 197.
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Spezialkenntnisse zuzuordnender Sachbearbeiter erfordern,

— die Zusammenarbeit verschiedener Dienststellen iiberregional erfordern
(interne Zwiinge),”

— ein besonderes Aufsehen in der Bevilkerung erregen,
— Druck seitens der Medien erzeugen,
— politischen Druck auf die Polizei hervorrufen und/oder

— anfallende Aufgaben in der Regelorganisation nicht zugeordnet werden
konnen,

— die Regelorganisation bei der Bearbeitung der Straftat(en) erfolglos bleibt
(externe Zwiinge).”’

2.13. Besondere Anliisse

Fiir bestimmte Anlisse wurde durch Polizeidienstvorschriften bzw. ministe-
rielle Vorgaben die Einrichtung von Sonderkommissionen mehr oder weniger
bindend vorgeschrieben.

Es handelt sich dabei um

Geiselnahmen,

Entfithrungen,

— terroristische Gewaltkriminalitdt und

groBe Schadensereignisse.

Diesen Fillen ist gemeinsam, daB sogenannte "Gemengelagen" bewiltigt
werden miissen, bei denen die Strafverfolgung zunichst hinter den Mab-
nahmen der Gefahrenabwehr zuriickstehen muB.

% Lilie, D.: Die Sonderkommission, 1985, S. 117.

7 Klink, M. / Kordus, S.: Kriminalstrategie: Grundlagen polizeilicher Ver-
brechensbekémpfung, 1986, S. 196.



In diesen Fillen wird die Sonderkommission im Regelfall als Abschnitt
wkriminalpolizeiliche MaBnahmen* eingesetzt, ist also Teil einer besonderen
Aufbauorganisation. Sie bleibt jedoch regelmiiBig bis zur endgiiltigen Kli-
rung des Falles iiber diese besondere Aufbauorganisation hinaus bestehen.”®

2.14. Denkbare Anwendungsfille

Neben den oben genannten Lagen kommen somit fiir die Bildung von Son-
derkommissionen folgende Deliktsbereiche in Frage:

— To6tungsdelikte,

— Raub(-serien),

—~ Serien-/Bandendiebstihle,

— illegaler Rauschgift- und Waffenhandel,

—~  Wirtschaftskriminalitit, Bestechungsdelikte,

personenorientierte Ermittlungen, insbes. im Bereich der Organisierten
Kriminalitit,

— Erpressungen (z.B. von Lebensmittelkonzernen),””
Abarbeitung umfangreicher Spurenkomplexe.”™

Wegen der Vielgestaltigkeit von Straftaten kann diese Aufzihlung nicht
abschlieBend sein.

** Stein, W.: Die Bildung besonderer Aufbau- und Ablauforganisationen, 1991,
S. 37.

* Timm, K.: Losungskonzepte fir die Bearbeitung von GroBverfahren, 1980,
S. 98 fT.

30

Huber, H.: Rationeller Personaleinsatz bei umfangreichen Spureniiberpriifungen,
1984, 5. 150 fT.
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2.2. Vorteile des Einsatzes von Sonderkommissionen
Gegeniiber der tiglichen Arbeitspraxis werden bei der Soko Krifte auf einen
Fall oder Fallkomplex konzentriert. Neben einer ziigigeren Bewiltigung von
Ermittlungsverfahren bietet eine Soko auch die Mdglichkeit, notwendiges
Erfahrungs- und Spezialwissen zusammenzufassen.

Im Idealfall setzt sich eine Sonderkommission aus sachkundigen Mitarbeitern
verschiedener Dienststellen zusammen.

Daraus ergibt sich die Méglichkeit, in Teamarbeit zusammenzuarbeiten und
die Spezialkenntnisse der Mitarbeiter sinnvoll zu nutzen. Bei gréBeren Son-
derkommissionen ist zu beachten, daB je nach Aufgabenstellung eine opti-
male ArbeitsteamgroBe bei sechs bis neun Mitarbeitern liegt, was wiederum
zu organisatorischen Konsequenzen in Form der Bildung von Ermittlungs-
abschnitten fithren muB.

Teamarbeit erfordert eine multilaterale Kommunikation innerhalb des Teams,
sie triigt zugleich zur Motivation der Mitarbeit bei.

Je nach Kooperationsgrad der Filhrung ist die Arbeitsteilung in der Sonder-
kommission nicht uneingeschriinkt positiv zu werten. Generell erm&glicht sie
jedoch eine spezifische Beriicksichtigung der Neigungen und Fihigkeiten der
Mitarbeiter und somit eine Méglichkeit zur Effizienzsteigerung.

Sonderkommissionen sind die organisatorische Konsequenz von Priori-
titsentscheidungen. Deshalb werden Sonderkommissionen bevorzugt mit
Personal und Material ausgestattet. Trifft diese These hinsichtlich der Per-
sonalausstattung noch weitgehend zu, so ist hinsichtlich der Sachmittelaus-
stattung hidufig eine Mangelsituation feststellbar (vgl. hierzu Teil I der
Studie).

Sonderkommissionen werden als flexible Organisationsform auch wegen der
lageangepaBten Arbeitszeiten geschitzt.

Dies ist angesichts des Zeitdrucks, unter dem kriminalistische Ermittlungs-
arbeit immer dann steht, wenn sédchliche oder personelle Spuren aus Zeit-
griinden verloren gehen kénnen, ein enormer Vorteil.

Sonderkommissionen bearbeiten in aller Regel einen Aufgabenkomplex
ganzheitlich. Sie ermdglichen als spezifische Form von Projektgruppen eine



Koordination von MaBnahmen iiber Regionen, Funktionen oder Delikts-
bereiche hinweg.

Wegen der in aller Regel tiberschaubaren Gliederungstiefe von Sonder-
kommissionen wird die Kommunikation mit Dritten, z.B. Behérden und
Institutionen erheblich erleichtert.

An die Stelle biirokratischer Hemmnisse treten hiufig Engagement und der
Wille, einen Weg zur Lsung des Problems zu finden.

Neben diesen, ohne Zweifel erheblichen Chancen, die die Soko-Arbeit bietet,
leistet jede Sonderkommission zugleich ein Training by doing hinsichtlich
der Bewiiltigung komplexer Ermittlungsverfahren.

Das darf jedoch nicht dariiber hinwegtiduschen, daB die erfolgreiche Bewil-
tigung komplexer Lagen ein MindestmaB an Handlungskompetenz der Be-
teiligten erfordert. Dies wird um so deutlicher, wenn man sich die Risiken der
Arbeit mit Sonderkommissionen einmal anschaut.

2.3. Nachteile der Arbeit mit Sonderkommissionen

Bei einem Nullsummenspiel, und um ein solches handelt es sich bei der
Ressourcenzuteilung fiir die Sonderkommission, verliert die eine Seite
zwangsldufig den Beitrag, den die andere gewinnt. Die allgemeine Aufbau-
organisation ist bei einer Priorititsentscheidung zugunsten einer Sonder-
kommission zunidchst einmal der Verlierer.

Aus dieser Sichtweise heraus wird vereinzelt noch immer das abzustellende
Personal nach der Entbehrlichkeit im eigenen Bereich und nicht hinsichtlich
der Eignung fiir die Aufgabenwahrnehmung ausgesucht. Die schon enge
Personal- und Sachmittelausstattung der Primirorganisation wird wegen der
Zuweisung zur Soko noch enger, was zwangsldufig zu einem Riickgang der
Arbeitsleistung fiihrt. Dazu zihlt auch das Abfeiern der Uberstundenberge,
die die Mitarbeiter in aller Regel aus der Soko mitbringen. Was der Soko die
erforderliche Flexibilitit zu lageangepaBtem Verhalten ermdglicht, erweist
sich bei der Wiedereingliederung der Krifte als erhebliche Belastung fiir die
entsendende Organisationseinheit. Sofern die Vorteile einer Sokoarbeit nicht
konsequent genutzt werden, ergeben sich eine Reihe von Risiken, die die
Effizienz der Sokoarbeit erheblich beeintrichtigen kénnen.
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2.4, Probleme der Soko-Arbeit

Werden Sonderkommissionen hinsichtlich ihrer Rahmenbedingungen
(Organisation, Personal- und Sachmittel) nicht sorgfiltig vorbereitet, so ist
die Anlaufphase hdufig durch ein ausgepriigtes Chaos gekennzeichnet. Blin-
der Aktionismus ist die zwangsldufige Folge.

Eine Herausforderung an die Integrationsfihigkeit der Soko-Leitung ist das
ZusammenschweiBen der Mitarbeiter zu einem Team. Das Zusammenwirken
einzelner Mitarbeiter stellt noch kein Team dar, denn die Summe der
Einzelleistungen der Mitarbeiter ist im allgemeinen geringer als die Gesamt-
leistung des Teams.

Hier wird zugleich deutlich, daB der Sokoleiter neben einem umfassenden
Fachwissen ein geriitteltes MaB an methodischer und sozialer Kompetenz
besitzen sollte. Dariiber hinaus erscheint es geraten, Grundregeln der Zu-
sammenarbeit liber Planspiele einzuiiben.

Generell sollte dem Austausch von Erfahrungen auf der Ebene der Soko-
Leiter und dem Training im Umgang mit komplexen Situationen auf Soko-
Ebene mehr Raum gegeben werden. Die regelmiBige Nachbereitung der
Einsitze von Sonderkommissionen kdnnte hierbei zur Optimierung kiinftiger
Soko-Arbeit beitragen (vgl. hierzu Teil I der Studie).

Sonderkommissionen sollten nur dann eingerichtet werden, wenn dies kri-
minalistisch begriindet werden kann. Werden sie nur als Alibi mit dem Ziel
eingerichtet, der Offentlichkeit den besonderen Aufklirungswillen der Polizei
zu dokumentieren, fithrt das hdufig zu erheblicher Frustration bei den
eingesetzten Beamten, die als erfahrene Kriminalisten natiirlich einschétzen
konnen, was kriminaltaktisch sinnvoll und richtig ist.

Die Entscheidung iiber den Einsatz von Sonderkommissionen trifft, je nach
Bundesland und Polizeibehirde, im Regelfall eine der Dienststelle iiberge-
ordnete Instanz.

Einzelne Polizeibehdrden haben diese Zustindigkeit in Rahmenanweisungen
detailliert festgelegt. So liegt sie z.B. flr



R ——

— Berlin beim Polizeiprisidenten, der diese Befugnis jedoch bis auf die
Ebene des Referatsleiters der Direktion Verbrechensbekimpfung im
Rahmen der jeweiligen Zustindigkeit delegiert hat (Geschédftsanweisung
Dez. VB, PP Berlin, v. 28.1.85)

— Koln beim Abteilungsleiter Kriminalpolizei (siehe Dienstanweisung PP
K&ln. Abt. Kriminalpolizei. FUSUK 1 - 6075/1834 - vom 30.06.87 iiber
Polizeiliche Kommissionsarbeit)

-~ Hamburg beim Leiter des LKA bzw. Leiter einer Polizeidirektion im
eigenen Zustindigkeitsbereich mit eigenem Personal (Fachanweisung fiir
die Einrichtung von Ermittlungsgruppen und Sonderkommissionen des
LKA Hamburg, Anlage 14.8 zur Organisationsverfiigung 10.50-3).

Auch die Ansiedlung von Sonderkommissionen in der Beh&rdenhierarchie
erfolgt nach unterschiedlichen Gesichtspunkten. Méglich ist die Anbindung

— unmittelbar beim Behordenleiter

— innerhalb einer sonst bestehenden besonderen Aufbauorganisation als
Abschnitt

— unmittelbar beim nichsthheren Vorgesetzten innerhalb der bestehenden
allgemeinen Aufbauorganisation

— Je nach Festlegung durch den Behdrdenleiter. (Das LKA Hamburg be-
stimmt in einer sog. Einrichtungsverfiigung neben AnlaB, Auftrag, vor-
aussichtlicher Dauer, personeller und materieller Ausstattung auch in je-
dem Einzelfall die Unterstellung bzw. organisatorische Anbindung der
Sonderkommission (LKAL/20.05-2 vom 10.12.91).

Verbindliche Regelungen liegen insbesondere bei Sonderkommissionen aus
besonderen Anlidssen (Ziff. 1.2.1.2) vor; hier erfolgt im Regelfall eine An-
bindung innerhalb einer sonst bestehenden BAO.

Die Kompetenzabgrenzung zwischen dem Leiter der Soko und der zustindi-
gen Fithrung (Dienst- und Fachaufsicht) in der AAO ist ein weiterer Ge-
sichtspunkt. Im Regelfall sollte dem Leiter der Sonderkommission ein még-
lichst groBer Handlungsspielraum eingeriumt werden. Genau diese Freiheit
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in taktischer und organisatorischer Hinsicht diirfte einer der Erfolgsfaktoren
der Soko-Arbeit sein.

Der Begriff "Kommission" (lat. committere: vereinigen, anvertrauen) signa-
lisiert schon die Notwendigkeit einer weitgehenden Delegation.

Ferner ist eine angemessene Ausstattung mit Personal anzustreben. Es muB
darauf geachtet werden, daB weder zuviel noch zu wenig Personal eingesetzt
wird.

Die Soko-Leitung sollte sich ihrer Aufgabe voll widmen konnen. Daraus
folgt, daB die Leitung einer Sonderkommission nicht als Nebenamt konstru-
iert werden darf. Der Soko-Leiter muB also, genau wie seine Mitarbeiter, von
seinen sonstigen Aufgaben freigestellt werden (vgl. hierzu Teil I der Studie).

Sonderkommissionen werden zur schnellen Erkennbarkeit innerhalb der
Polizeiorganisation, aber auch nach auBen, mit einem Namen bedacht (z.B.
Soko "Hammer"). Diese Namensgebung erleichtert den eingesetzten Krimi-
nalisten die Arbeit oft sehr, weil der Biirger bei der Nennung des Soko-Na-
mens sofort weiB, daB er in einem relativ bedeutsamen Fall befragt werden
soll. Bei der Namensgebung sollte jedoch stets darauf geachtet werden, dal
MiBdeutungen und MiBbriuche durch Medien und Offentlichkeit vermieden
werden. So haben z.B. die Medien die Ermittlungen der Hamburger Polizei
nach einem Kaufhauserpresser mit dem Namen "Dagobert" verbunden. Die
Berichterstattung iiber eine erfolglose Geldiibergabeaktion wurde in den
Tagesthemen der ARD am 16.01.1994 mit der gleichnamigen Comic-Figur
illustriert. Damit wurde stark von der Ernsthaftigkeit der Erpresser-Drohung
abgelenkt.




3. Die Organisation von Sonderkommissionen

3.1. Die Aufbauorganisation

Die Bewiltigung komplexer Aufgaben erfordert ein arbeitsteiliges Vorgehen.
Durch die Aufgliederung von Hauptaufgaben in Teilaufgaben entsteht ein
meist vertikal strukturiertes hierarchisches System von Aufgabenfeldern. Die
auf diese Weise gebildete Aufbauorganisation wird von der PDV 100
definiert als, "... geplante, dauerhafte Ordnung, die verbindlich

— die Verteilung der stiindigen Aufgaben und Zustindigkeiten (Funktionen
und Kompetenzen),

die Unterstellungs- und Uberstellungsbeziehungen der Organisation
(Instanzen) und

die Kommunikations- und Entscheidungswege (Dienstwege)

festgelegt".”’

Die Organisation der Aufgabenbewiltigung im tiglichen Dienst wird durch
die "Allgemeine Aufbauorganisation (AAO) gewihrleistet. Damit wird die
routinemiiBige Bewiiltigung stiindig wiederkehrender Aufgaben maglich.

Bei der Erfiillung besonderer Aufgaben, die wegen ihrer Einmaligkeit, GroBe
und/oder besonderen Struktur nicht von der AAO abgedeckt werden knnen,
muB die Organisation flexibel reagieren kénnen. Sie bedient sich deshalb der
"Besonderen Aufbauorganisation” (BAQO), die ihre Organisationsstruktur
zwar aus der AAQ ableitet, sie aber fiir diesen besonderen Fall aufbaut. Die
BAO wird also immer dann notwendig, wenn in einem besonderen Fall die
AAO zur Aufgabenerfiillung unzureichend oder unzweckmiBig ist.™

' PDV 100: Fithrung und Einsatz der Polizei, 1975, Anlage 6.

Altmann, R. / Berndt, G.: Fithren in der Organisation, 1983, S. 145 .




Verrichtungs- und Objektmodell

Die Organisationslehre unterscheidet bei eindimensionalem Aufbau grund-
sitzlich zwischen zwei Strukturierungsmodellen.

Beim Verrichtungsmodell werden alle gleichartigen Verrichtungen (also
Aktivitidten oder T#tigkeiten) gebiindelt (Verrichtungszentralisation). Fiir den
Einsatz einer Sonderkommission bedeutet dies eine Gliederung z.B. nach
Aktivititen wie Hinweisentgegennahme, -auswertung, -steuerung,
Spurenbearbeitung, Kriminaltechnik, Fahndung. Vorteil dieses Modells ist in
erster Linie die Erleichterung systematischer Kontrollen aufgrund festge-
legter Arbeitsabldufe und die sich daraus ergebende Ausbildung von Routine.
Der Hauptnachteil liegt in einer starken Tendenz zur Entscheidungszentra-
lisation und Biirokratisierung.

Im Gegensatz dazu werden beim Objektmodell alle Funktionen nach Objek-
ten (Bearbeitungsgegenstinde wie Personen, Objekte, Sachen, geographische
Riume) zusammengefaBt (Objektzentralisation). Alle beziiglich eines Objekts
anfallenden Titigkeiten werden in einem Abschnitt bearbeitet. Denkbar im
Rahmen einer Sonderkommission wire eine Gliederung nach
Tatverdichtigen, Opfern, geographischen Gesichtspunkten usw. Vorteil des
Objektmodells ist u.a. die relative Selbstindigkeit der Abschnitte, die flexible
und schnelle Reaktionen erlaubt. Da jedoch die Entscheidungen niher an der
Basis getroffen werden, besteht die Gefahr der Verselbstindigung der
Abschnitte und die Tendenz zu uneinheitlichem Handeln. Die Filhrung der
Sonderkommission wird somit erschwert.™

In der Praxis ist die Aufbauorganisation, und damit auch eine Sonderkom-
mission, selten nur nach einer Dimension gegliedert. Es handelt sich vor-
wiegend um Mischgliederungen, die die Nachteile des jeweilig anderen
Modells ausgleichen sollen.

Die Filhrungsspanne ist ein besonderes Problem der Organisation von Son-
derkommissionen. Man versteht darunter die Zahl der Linien- und Stabsstel-
len, die einer Fithrungsstelle unmittelbar nachgeordnet sind. Sie hat ent-

3 Altmann, R. / Berndt, G.: Fiihren in der Organisation, 1983, S. 165 fT.
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scheidenden EinfluB auf den Koordinationsaufwand, der in einer Sonder-
kommission aufgewendet werden muB.**

Im wesentlichen wird sie durch drei Kriterien bestimmt:
— die Komplexitit der Aufgabe,
- das Problemldsungspotential der Soko-Leitung,

— das Auffassungsvermdgen der Mitarbeiter.

32. Darstellung eines miglichen Grundmusters

Mit Ausnahme der bereits genannten besonderen Anlisse fiir Sonderkom-
missionen, bei denen die Dienststellen verpflichtet sind, bereits im Vorfeld
des Ereignisses die erforderlichen organisatorischen, personellen und mate-
riellen MaBnahmen und somit auch die Aufbauorganisation der Sonder-
kommission kalendermiiBig vorzubereiten, bestehen keinerlei Bindungen fir
die Gliederung von Sonderkommissionen.

Es stellt sich die Frage, ob es iiberhaupt mdglich ist, ein starres Ldsungs-
schema fiir die Gliederung jedweder Sonderkommission zu finden. Wie
bereits dargelegt, werden Sonderkommissionen aus verschiedenen kriminal-
polizeilichen Anlissen gebildet und haben demzufolge auch unterschiedliche
Schwerpunkte. Aus diesem Grund, und weil von vomeherein die Ereignisse
in ihrer Entwicklung nicht kalkulierbar sind, ist es nicht méglich, eine ins
Detail gehende, standardisierte und allgemeingiiltige Konzeption fiir
Sonderkommissionen zu erstellen,”” so wiinschenswert es auch wiire, ein auf
alle denkbaren Fallkonstellationen anwendbares Grundmuster zu finden.*®

Ein allzu starres Grundaufbauschema fiir Sonderkommissionen widerspriche
auch der Forderung nach Flexibilitit und Kreativitit bei der Problemlésung

Altmann, R. / Berndt, G.: Filhren in der Organisation, 1983, S. 181 fTf.

Low, D.: Anforderungen an Infrastruktur und Logistik einer Sonderkommission,
1991, S. 111.

Miiller, G.: Fithrung von Sonderkommissionen, 1991, S. 11.
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von Ausnahmesituationen.’” Dariiber hinaus wire auch der Leiter einer
Sonderkommission in seiner ureigensten Aufgabe, ndmlich der fallan-
gepaBten Gliederung seiner Aufbauorganisation, weitgehend beschnitten.’*

. Y Darstellung eines flexiblen Grundmusters

Trotz der 0.a. Problematik starrer Losungsschemata wurden in der Vergan-
genheit vielfiltige Uberlegungen hinsichtlich eines allgemeingiltigen
Grundmusters fiir Sonderkommissionen getroffen. Ursache hierflir ist si-
cherlich der enorme Zeitdruck, der zu Beginn einer Sonderkommission auch
aufgrund des regelmiBig hohen Interesses der Offentlichkeit herrscht. Um
einen in der Anfangsphase besonders abtriglichen Zeitverlust méglichst klein
zu halten, bietet es sich an, zunichst die Organisation von Sonder-
kommissionen nach einem Grundmuster zu gestalten, das dann im Verlauf
der Zeit moglichst schnell der Struktur des Falles angeglichen werden mubB.

Ein Grundmuster der Aufbauorganisation fiir eine Sonderkommission sollte
so gewihlt werden, daB einerseits Ermittlungs- und Arbeitsschwerpunkte
strukturiert und andererseits eventuelle Erweiterungen durch notwendige
(personelle und materielle) Umstrukturierungen lageangepaBt aufgefangen
werden konnen.”” Zielrichtung kann nur sein, ein prinzipielles Grundkonzept
in taktischorganisatorischer Hinsicht zu erstellen, das Variations-
mdglichkeiten ohne Qualitétsverlust zuldBt.

Ausgehend von den Vorgaben der IMK-Beschliisse vom 29.08.79 und
21.12.79 sowie der Richtlinien iiber die Zusammenarbeit zwischen BKA und
Linderpolizeien in TE-Fillen (Anlage 7 zur PDV 132) hat sich folgender
Mindestumfang einer Sonderkommission weitgehend bewiihrt:

|

Fithrung

Tatortgruppe

¥ Matussek, H.: Losungskonzept flir die Bearbeitung von GroBverfahren in Berlin,

1980, S. 77.

¥ Stein, W.: Die Bildung besonderer Aufbau- und Ablauforganisationen, 1991,
S. 35.
% Low, D.: Anforderungen an Infrastruktur und Logistik einer Sonderkommission,

1991, 8. 112.



— Hinweisaufnahme und -auswertung

-  Ermittlungsgruppe
— Aktenfiihrung.

Erginzt werden die in der Literatur bzw. in Rahmenanweisungen der ein-
zelnen Polizeibehtrden beschriebenen Grundmuster durch

— Fahndungs- bzw. Observationsgruppe,

~ Gruppen nach Bedarf,

- zentrale Sachbearbeitung.

Somit 14Bt sich folgendes variables Grundmodell fiir die Aufbauorganisation
einer Sonderkommission festlegen:

Fiihrung

Tatort- |Hinweis- |Ermitt- | Akten- |Fahndung | Zentrale |Gruppen
gruppe |aufnahme |lungs- |fiihrung Jund Ob- |Sachbe- |nach
und Aus- | gruppe servation |arbeitung | Bedarf

wertung

Der Vorteil dieses Grundmodells liegt darin, daB in der oftmals hektischen
Anfangsphase personell und organisatorisch ohne Zeitverlust reagiert werden
kann. Dariiber hinaus erméglicht das Grundmodell durch Zusammenlegung
von Abschnitten und Unterabschnitten eine lageangepaBte Organisation, die
in bezug auf Personalzufiihrung und Lageédnderung variabel gestaltet werden
kann.

Ferner kénnen denkbare Situationsinderungen wie

~ Einbindung freien Personals nach Erledigung von Aufgaben (z.B. Abar-
beitung von umfangreichen Spurenkomplexen),

~ Hinzukommen neuer Aufgabenkomplexe, insbesondere bei personen-
orientierten Ermittlungen,
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- ibermiBige Aufgabenmehrung in einem Abschnitt (z.B. durch Einrich-
tung einer Telefoniiberwachung innerhalb eines Spurenkomplexes)

jederzeit beachtet und in das bestehende Organisationsschema eingebunden
werden.

Zusammenfassend kann somit gesagt werden, daB ein innerhalb eines Rah-
menkonzeptes liegendes Grundmuster einer Aufbauorganisation zu Beginn
der Arbeit einen Zeitvorteil verspricht, es danach jedoch stindig iiberdacht
und lageangepaBt verindert werden muB.

Dies gilt zugleich auch fiir Sonderkommissionen, die aus besonderem AnlaB
gebildet werden, auch wenn hier z.T. sehr detaillierte Rahmenvorgaben der
verschiedenen Dienststellen gemacht werden. Die Erfahrungen der Flug-
zeugkatastrophe von Ramstein haben z.B. gezeigt, daB die gemiB den
Richtlinien ~aufgestellte Kriminalpolizeiliche Katastrophenkommission
(KrimKatKom) bereits einen Tag nach der Katastrophe in ihrem Aufbau
geiindert und den tatséichlichen Bediirfnissen angepaBt werden muBte.*’

34, Personalauswahl und Entscheidungskompetenz

Eine Erhebung bei insgesamt 16 Polizeibehérden Deutschlands (alte Bun-
deslinder) ergab, daB in nahezu allen Lagen, in denen Rahmenerlasse be-
stehen, auch Uberlegungen hinsichtlich der Personalauswah! der Fithrungs-
funktionen in der Sonderkommission getroffen wurden. Insbesondere der
Leiter der Sonderkommission bzw. sein Vertreter werden in diesen Kon-
zeptionen festgelegt. In einigen Fillen sind die Personen namentlich fest-
gelegt, in der Mehrzahl der Fille wird dem Leiter der Organisationseinheit,
die normalerweise fiir die Bearbeitung des Falles zustindig ist, die Leitung
der Sonderkommission iibertragen, also die Personalauswahl funktions-
bezogen festgeschrieben. Einige Polizeibehdrden benennen auch die Leiter
der wichtigsten Abschnitte bereits namentlich. Der Vorteil einer nament-
lichen Festsetzung liegt sicher darin, daB die einzelnen Beamten ihre

“° Frank, D.: Polizeiliche Erfahrungen und Konsequenzen aus der GroBschadenslage

"Flugtag Ramstein" vom 28.08.88, 1990, S. 20.




Funktion in einer Sonderkommission genau kennen und es sich regelmiBig
um ein eingespieltes Team handelt. Sie erfordert jedoch eine stindige
Aktualisierung und Fortschreibung.

3. Die Eingliederung von Sonderkommissionen als Einsatzab-
schnitt in besondere Aufbauorganisationen

Wie bereits dargestellt, erfolgt die Eingliederung von Sonderkommissionen
als Einsatzabschnitt in besondere Aufbauorganisationen zumeist in kom-
plexen, hiufig auch iiberregionalen Fillen mit herausragender Bedeutung und
insbesondere dann, wenn ein Zusammenwirken verschiedener Spezialkrifte
und eine Trennung der Ermittlungen von anderen Funktionen geboten
erscheint.

Darilber hinaus werden planmiBig vorbereitete Einsatzabschnitte und
Kommissionen in Féllen von

— terroristischer Gewaltkriminalitit,
— Entfiihrung,

— Geiselnahme,

— groBeren Schadensereignissen und
— Katastrophen

gebildet. Durch eine in diesen Fillen vorgeschriebene kalendermiBige Vor-
bereitung des Soko-Einsatzes ist innerhalb einer BAO gewihrleistet, daB die
Sonderkommissionen bei einem entsprechenden Sachverhalt ohne vermeid-
bare Zeit- und Reibungsverluste ihre Arbeit aufnehmen kénnen, wihrend die
Sonderkommissionen fiir andere Fallkonstellationen, wie z.B. flr To-
tungsdelikte oder Erpressungen, erst aus dem Stand heraus gebildet werden
miissen."'

‘' Miiller, G.: Einsatz von polizeilichen Sonderkommissionen zur Bekdmpfung der
Schwerkriminalitit, 1992, S. 4.
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3.5.1. Terroristische Gewaltkriminalitit in Fillen von bundesweiter

Bedeutung

Nach den mit BeschluB der Innenministerkonferenz vom 21.12.79 verab-
schiedeten "Regelungen der Zusammenarbeit des Bundeskriminalamtes und
der Linderpolizeien in Fillen terroristischer Gewaltkriminalitit von bun-
desweiter Bedeutung" obliegen die Aufgaben der Strafverfolgung grund-
sitzlich der zustindigen Behorde des Landes. Das betroffene Land hat dem-
nach im TE-Fall neben einem Fiihrungsstab fiir die Fallbearbeitung eine Soko
einzurichten, die, wie bereits angedeutet, mindestens eine Gliederung in

Tatortgruppe,

Hinweisaufnahme und -bearbeitung,

Ermittlungsgruppe und

Aktenfilhrung

aufweisen mub.

Das Land Baden-Wiirttemberg beispielsweise hatte die Richtlinien seinerzeit
den IMK-Vorgaben entsprechend umgesetzt und fiir den Einsatzfall die
Bildung einer "Sonderkommission Tatort"” bei der betroffenen Landespo-
lizeidirektion und die Einrichtung von sog. "Terrorismus-Arbeitsgruppen” bei
den auBerhalb des Tatortbereiches gelegenen Dienststellen vorgesehen.

Die baden-wiirttembergischen Richtlinien wurden im vergangenen Jahr
turnusgemdB (iberarbeitet, die Neufassung (Richtlinien fiir den Einsatz in
Fillen terroristischer Gewaltkriminalitit von bundesweiter Bedeutung, IM
BW, Az.: 3-6338/720 - VS-NfD - v. 6.3.91) trat zwischenzeitlich mit fol-
genden wesentlichen Anderungen in Kraft:

Kiinftig wird im "Richtlinienfall” durch das Landeskriminalamt als ermitt-
lungsfiihrende Dienststelle des Landes anstelle der bisherigen "Sonderkom-
mission Tatort" bei der zustindigen Landespolizeidirektion die "Filhrungs-
und Einsatzorganisation Terrorismus" mit den Einsatzabschnitten

- Tatortermittlungen,

- Auswertung sowie




-~ Fahndung und Spezialeinheiten

gebildet.

Der Einsatzabschnitt (EA) "Tatortermittlungen" ist dabei anstelle der bis-
herigen "Soko Tatort" sachlich zustéindig flir die

— Aufnahme des objektiven und subjektiven Tatbefundes,

— Entgegennahme, Vorabklirung und Abkldrung von Hinweisen und
sonstigen Ermittlungsansiitzen sowie die

— abschlieBende Fallbearbeitung.

Lageabhiingig kann die Gesamtfilhrung auch dem Leiter des
"Einsatzabschnitts Tatortermittlung” iibertragen werden.

Auf Anforderung des Landeskriminalamtes entsendet das Bundeskriminalamt

— eine Gruppe, die alle Hinweise und Spurenerkenntnisse einer parallelen
Uberpriifung und Bewertung durch das Bundeskriminalamt zufiihrt,

- eine Gruppe fiir Information und Kommunikation und

— die Tatortgruppe des Bundeskriminalamtes.

Wihrend die erstgenannte Gruppe dem EA "Auswertung” unterstellt wird,
werden die beiden anderen Gruppen in den EA "Tatortermittlungen” ein-
gegliedert.

Bei den Dienststellen auBerhalb des Tatortbereiches werden sogenannte
"Ermittlungsgruppen Terrorismus" zur Entgegennahme, Vorabkldrung und
Abklidrung von Hinweisen und sonstigen Ermittlungsansitzen eingerichtet.
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Fiir den Fall der Ermittlungsfiihrung durch das Bundeskriminalamt (Selbst-
vornahme) bildet das BKA eine Sonderkommission®’ und entsendet sie un-
verziiglich an den Tatort. Die Soko des Bundeskriminalamtes {ibernimmt
nach Eintreffen am Tatort die Fithrung der Ermittlungen von dem bis zu
diesem Zeitpunkt sachlich zustindigen Landeskriminalamt. Dienststellen des
Landes haben danach nur noch unterstiitzende Funktionen wahrzunehmen.

3.5.1. Entfithrungen

Fiir Fille von Entfithrungen sind nach der derzeit noch geltenden Fassung der
PDV 131 (Ausgabe 1981) vorbereitende MaBnahmen auch im Hinblick auf
die Einrichtung einer Sonderkommission zu treffen.

So sollen gemiB Ziff. 2.2 der PDV organisatorische Vorkehrungen insbe-
sondere hinsichtlich des Leiters der Soko und der Fiihrungsgruppe sowie der
Mindestgliederung der Soko in

- Tatortgruppe,

- Hinweisaufnahme und -auswertung,
- Ermittlungsgruppe und

— Aktenfilihrung

getroffen werden.

Die PDV 131 befindet sich derzeit in einer Novellierungsphase, um den
kiinftigen Anforderungen der Praxis besser als bisher gerecht werden zu
konnen. Im Zuge der Uberarbeitung bzw. Neufassung der PDV befaBt sich
die Vorschriftenkommission des Arbeitskreises I der Innenministerkonferenz
besonders auch mit Hinweisen und Vorschlidgen fiir eine BAO.
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Rudolph, J.: Informationsverarbeitung in Sonderkommissionen, 1991, S. 233,




So wird die kiinftige Rahmenvorgabe fiir eine BAO in Entfiihrungsfillen eine
Gliederung in die Einsatzabschnitte

Ermittlungen,

Operative MaBnahmen,

Betreuung,

Fahndung,

Einsatzbegleitende Offentlichkeitsarbeit,
Technik,

Versorgung/Arztlicher Dienst und

Reserve

vorsehen.

Die Aufgaben der bislang noch einzurichtenden Soko werden dann kiinftig
von den Einsatzabschnitten

Ermittlungen:

Vernehmungen, Sicherung und Aufnahme des objektiven Tatbefundes,
Hinweisaufnahme und -bearbeitung, Telefon- und Postiiberwachung, Ak-
tenfiihrung und Endkontrolle,

Operative Mafinahmen:

Vorbereitung und Durchfithrung aller verdeckten MaBnahmen, z.B. Ob-
servationen, RiickverfolgungsmaBnahmen bei Titerkontakten, Ubergabe
und Zugriff und

Fahndung:
Koordinierung und Durchfilhrung von SuchmaBnahmen, Durchsuchun-

gen, Fahndungsprogrammen und Offentlichkeitsfahndungen

wahrgenommen.
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Ob die damit verfolgte Absicht der Gewiihrleistung eines schnelleren, flexib-
leren, professionelleren und damit effektiveren polizeilichen Handelns zu
erreichen sein wird, wird die Praxis zeigen miissen. Ein erster Schritt in die
richtige Richtung scheint damit jedenfalls getan.

353. Geiselnahmen

Nach der polizeiinternen und politischen Aufarbeitung der Ereignisse vom
August 1988 in Gladbeck und Bremen - uns allen unter dem Stichwort
"Gladbecker Geiseldrama" noch in bester Erinnerung - war eine Uberarbei-
tung bzw. Neufassung der Polizeidienstvorschrift 132 - Einsatz bei Geisel-
nahmen - unausweichlich geworden. Die wesentlichen Erkenntnisse und
Konsequenzen aus der Nachbereitung des Polizeieinsatzes in verschiedenen
polizeilichen Gremien und der Behandlung der Thematik in parlamenta-
rischen Untersuchungsausschiissen haben schlieBlich in die am 1. September
1991 in Kraft getretene Neufassung der PDV 132 Eingang gefunden.

Einer der zentralen Punkte ist hierbei die in Anlage 10 zur PDV 132 enthal-
tene Empfehlung fiir eine BAO fiir statische und dynamische Lagen mit
entsprechender Aufgabenzuweisung fiir die jeweiligen Einsatzabschnitte.

Die neue BAO ist gekennzeichnet durch die fiinf "Standard-Einsatz-
abschnitte”

- Tatobjekt (bislang: Tatort),

~ Absperrung/VerkehrsmaBnahmen (bislang: AuBere Absperrung),
- Verhandlungen (bislang: Verhandlungsgruppe),

- Verfolgung und

- Ermittlungen (bislang: Sonderkommission),

die lageabhiingig um die Einsatzabschnitte
- Einsatzbegleitende Offentlichkeitsarbeit,

—~ Technik,




— Versorgung/Arztlicher Dienst und
-~ Reserve

erweitert werden sollen.

Der einzurichtende EA "Ermittlungen" hat dabei nahezu die gleichen Auf-
gaben und Zustindigkeiten wie die vormals zu bildende Sonderkommission,
insbesondere nimlich

Sicherung und Aufnahme des objektiven und subjektiven Tatbefundes,
Gewinnung, Aufnahme und Steuerung anlaBbezogener Hinweise,
Vorbereitung und Durchfiihrung von FahndungsmaBnahmen sowie

Auswertung und aktenmiiBige Aufbereitung des Falles.

Entsprechend dieser Aufgabenstellung kann der Einsatzabschnitt deshalb

auch - wie es beispielsweise der baden-wiirttembergische Landesteil
(Neufassung des Landesteils BW zur PDV 132, Ziff. 2.3.3) vorsieht - in die
Unterabschnitte

Tatortgruppe,
Ermittlungsgruppe,
Auswertungsgruppe und

— Fahndungs-/Observationsgruppe,

gegliedert werden.

Das Land Nordrhein-Westfalen (LKA NRW, "Hinweise fiir den Einsatz-
abschnitt Ermittlungen”, 9 ff.) hingegen empfiehlt eine Gliederung des Ein-
satzabschnittes (Ermittlungen) in die funktionsorientierten Unterabschnitte

~ Sachbeweis (Aufnahme und Sicherung des objektiven Tatbefundes),




- Informationserhebung Tatobjekt (Feststellung aller tatobjektbezogenen
Informationen),

- Informationserhebung Titer/Geisel (Feststellung und Sicherung aller
sachverhaltsbezogenen subjektiven Informationen) und

~ Telefoniiberwachung (Einrichtung und Durchfiihrung von Telefoniiber-
wachungen).

Einerlei, welcher Organisationsform man den Vorzug geben mag: Nahtstel-
lenprobleme, Schwierigkeiten bei der Kompetenzabgrenzung und daraus
resultierende Reibungsverluste werden nur durch eine kompetente Fiihrung
zu bewiiltigen sein.

354. GriBere Schadensereignisse und Katastrophen

Zur Wahrnehmung der kriminalpolizeilichen Aufgaben (PDV 100, Ziff.
3.12.1) bei groBeren Schadensereignissen oder in Katastrophenfiillen werden
aufgrund landesrechtlicher Vorschriften planmiBig vorbereitete Sonder-
kommissionen vorgehalten, die sich sowohl in ihrer Bezeichnung als auch in
threr Gliederung bisweilen deutlich voneinander unterscheiden.

So werden u.a. die Bezeichnungen

Kriminalpolizeiliche Katastrophenkommission (KrimKatKom),

Unfallkommission,

- Sonderkommission Katastrophe (SKK),

Kriminalpolizeiliche Kommission oder auch

I

Sonderkommission GriéBere Schadensereignisse (SGS)

verwendet (bei der Neufassung der baden-wiirttembergischen "Richtlinien fiir
den Einsatz der Kriminalpolizei bei groBeren Schadensereignissen” (in Kraft
seit 1.2.92) wurde bewuBt auf den Begriff "Katastrophe" verzichtet, weil die
Polizei nicht nur im Rahmen der Abwehr von Katastrophen titig wird,
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sondern bei Schadensereignissen weit unterhalb der Schwelle der
Katastrophe zustindig ist.).

Der Direktor des hessischen Landeskriminalamtes, Klaus Timm, stellte
deshalb schon 1989 einen Harmonisierungsbedarf im nationalen, in ferner
Zukunft auch im internationalen Bereich fest, um "eine reibungslose Zu-
sammenarbeit und gegenseitige Unterstiitzung, auch fiir Teilaufgaben (z.B.
durch eine IDKO) zu erméglichen".*’

Gemeinsam ist allen, daB sie im Einsatzfalle in eine BAO als Einsatzabschnitt
eingegliedert werden.

Hinsichtlich der Aufbauorganisation der Kommissionen haben sich in den

einzelnen Lindern verschiedene Strukturen herausgebildet, die sich zum Teil
. - . o - . 44

auf konkrete Erfahrungen aus Einsatzanldssen zuriickfithren lassen.

Auf eine eingehende Darstellung der unterschiedlichen Organisationsstruk-
turen soll daher an dieser Stelle verzichtet werden. Nicht unberiicksichtigt
bleiben darf allerdings die Erwihnung der Identifizierungskommission des
Bundeskriminalamtes (IDKO BKA), die iiber umfangreiches Erfahrungs-
wissen aus hochst unterschiedlichen Anldssen und unter extremsten Ar-
beitsbedingungen verfligt. Bei Vorliegen einer Vielzahl unbekannter Toter
kann deshalb auf die Hinzuziehung der IDKO nicht verzichtet werden. Die
IDKO 1Bt sich hierbei nahtlos in die bestehende Soko integrieren - und zwar
als Unterabschnitt.

Es empfiehlt sich, bei der Konzipierung von einschligigen Kommissionen
mit dem BKA Kontakt aufzunehmen und die Einzelheiten der geplanten
Zusammenarbeit aufbau- und ablauforganisatorisch abzusprechen.
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3.6. Die Ablauforganisation einer Sonderkommission

Wie die bisherigen Ausfithrungen gezeigt haben, ist eine zweckgerichtete
Aufbauorganisation Voraussetzung fiir eine funktionierende Ablauforga-
PP [
nisation.

Das Zusammenspiel der einzelnen Abschnitte muB jedoch fallangepaBt
festgelegt werden.

Die PDV 100 definiert die Ablauforganisation als ...

. das zusammenwirkende Ordnen der Arbeitsablidufe von Fiihrung und
Ausfiihrung in einer polizeilichen Organisation. Die Arbeitsablidufe bestim-
men sich vorwiegend nach der zu erfiillenden Aufgabe, den zeitlichen und
ortlichen Arbeitsvollziigen und ihrer Zuordnung zu Personen und Sachmit-
teln.“**

Somit umfaBt die Ablauforganisation alle Arbeitsvorginge einer Organisation
bezogen auf die jeweilige Aufgabe der Organisationseinheit, das zeitliche
und rdumliche Zusammenwirken von Kriften und die Zuordnung der
Sachmittel.

Bei der Gestaltung der Ablauforganisation sind stets folgende Fragen zu
stellen:

- Welche regelmiBig wiederkehrenden Arbeitsvorgiinge sind notwendig,
um die Erfiillung bestimmter Funktionen zu gewihrleisten?

- Wie ist durch ein geordnetes Hinter- und Nebeneinander der Arbeitsvor-
ginge das rechtzeitige Zusammenwirken der von verschiedenen Aufga-
bentrigern wahrzunehmenden Funktionen zu erzielen?

- Wossind die Arbeitsplitze einzurichten, damit der Arbeitsablauf nur durch
kurze Wege unterbrochen wird bzw. wie kiénnen die Wege durch
technische Mittel verkiirzt werden?

- Wie ist der InformationsfluB zu gestalten, um einen optimalen Ablauf des
Prozesses zu gewdhrleisten?

¥ Miiller, G.: Fithrung und Einsatz von Sonderkommissionen, 1991, S. 14.

* PDV 100: Fithrung und Einsatz der Polizei, 1975, Anlage 6.
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Die Arbeit in einer Sonderkommission ist durch das Prinzip der Arbeits-
teilung gekennzeichnet. Es ist somit bei der Einrichtung einer Sonder-
kommission zwingend notwendig, die Aufgabenbereiche der einzelnen
Funktionen innerhalb der Sonderkommission gegeneinander abzugrenzen.
Die Aufgabenbeschreibung bildet letztendlich die Grundlage fiir jede Ab-
lauforganisation. Aufbauorganisation und Ablauforganisation bedingen sich
gegeneinander. Die Ablauforganisation kann nur auf der Basis einer konkre-
ten Aufbauorganisation ausgestaltet werden.

3.6.1. Moiglichkeit eines Ablaufschemas

Bezogen auf das Grundmuster einer Sonderkommission l4Bt sich im groben
folgendes mogliches Ablaufschema der Spurenbearbeitung festlegen:

Abschnitt '"Zentrale Sachbearbeitung"

~ Eingang der Spur bei der Hinweisaufnahme (ggf. iiber einen vorgeschal-
teten Fithrungsstab einer BAO)

— Registrierung der Spur
— Vorlage der Spur beim Abschnittsleiter

—~ Bewertung der Spur, Festlegung der Dringlichkeit (ggf. unter sofortiger
Vorlage beim Soko-Leiter)

-~ biiromidBige Abklirung der Spur (Abfrage EDV, behérdeninterne Er-
kenntnisquellen)

— ggf. Herstellen von Spurenzusammenhingen

— Abgabe der Spur (Verbleib eines Abdruckes in den Spurenakten) an ...
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Abschnitt "Ermittlungen"

Zuteilung der Spur an ein Ermittlungsteam bzw. einen Unterabschnitt
(Spurenkomplexe) durch den Abschnittsleiter

Durchfithrung aller notwendigen Ermittlungen, ggf. in Riicksprache mit
dem Abschnitts- und/oder Soko-Leiter

Kontrolle der zu bearbeitenden Spur durch den Leiter des Abschnitts
"Ermittlungen"

Abgabe der Spur an ...

Abschnitt '"Zentrale Sachbearbeitung"

Kontrolle der Spur auf Bearbeitungsfehler

Herstellen von Ermittlungszusammenhidngen

Erteilen neuer Ermittlungsauftrige

Eingabe der Spur in das EDV-System (z.B. SPUDOK)
Ablage der Spur in der Spurenakte (ggf. Hauptakte)
ggf. Verstindigung des Soko-Leiters

gef. Verstindigung des Fithrungsstabes einer iibergeordneten BAO."’

Zur Bearbeitung von Spuren empfiehlt es sich, ein Formblatt fiir eingehende
Spuren zu entwickeln. Es kann auch der SPUDOK-Beleg hierflir genutzt
werden.

Der InformationsfluB in einer Sonderkommission kann auch in Form eines
DatenfluBplanes in kurzer und prignanter Form niedergelegt werden (Anlage
3:
zum Landesteil PDV 131 von Baden-Wiirttemberg.).

Dienstanweisung LPD Stuttgart 1, I/1I-1134.4, vom 20.03.90, Anlage 7

" Wobking: Das kriminalpolizeiliche GroBverfahren, 1980, S. 143 fT.




T

e e

3.6.2. Riiumliche Gestaltung von Arbeitsabliufen

Die Gestaltung der Arbeitsabldufe kann, bei fester Arbeitsplatzzuteilung der
einzelnen Funktionen, neben der Fixierung des Ablaufs auch durch eine
rdumliche Aufgliederung unterstiitzt werden. Auf einen Blick kénnen auf
diese Weise die Bewegungen einer Spur dargestellt werden.

3.7

Funktionsbeschreibung der Einzelberéiche

3.7.1 Aufgabenstellung des Leiters der Sonderkommissionen

Der Soko-Leiter trigt gegeniiber der Regelorganisation bzw. gegeniiber
einem Polizeifiihrer (bei Eingliederung in eine BAO) die Fiihrungsverant-
wortung und trifft die grundsitzlichen Entscheidungen. Er sollte dabei weder
durch zu enge Rahmenanweisungen noch durch Einzelweisungen vorge-
setzter Dienststellen beeintriichtigt werden.*®

In der Literatur haben sich folgende Hauptaufgaben und -befugnisse fiir den
Leiter von Sonderkommissionen herausgebildet.*’

fallbezogene Organisation der Sonderkommission
Wahrmehmung der Dienstaufsicht
Abgrenzung der Arbeitsbereiche der einzelnen Gruppen

Entscheidungen iiber erforderliche Anderungen in der Aufgabenzuwei-
sung und des Personaleinsatzes

k]
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Low, D.: Anforderungen an Infrastruktur und Logistik einer Sonderkommission,
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Zusammenfassend aus Ellermeyer, L.: Die Arbeit mit Sonderkommissionen, 1989,
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mission, 1991, S. 120; Stein, W.: Die Bildung besonderer Aufbau- und
Ablauforganisationen, 1991, S. 38 {f; Lilie, D.: Die Sonderkommission, 1985, S.
123, Magulski, R.: Einsatzformen der Kriminalpolizei, 1980, S. 161.




Vertretung der Sonderkommission nach auBen (Reprisentation, Verbin-
dungsaufnahmen)

- Vorbereitung und Durchfiihrung bedeutsamer Presseauskiinfte

~ Festlegung der Informations- und Kommunikationswege innerhalb der
Sonderkommission

— Festlegung des Bearbeitungssystems (Aktenfithrung, EDV-Einsatz usw.)
- Arbeitszeitregelung

- Leitung von Besprechungen

~ Festlegung der Arbeitspriorititen nach maBgeblicher Fallbeurteilung

- Zusammenarbeit mit der Staatsanwaltschaft

- Festlegung von Filthrungsinformationen fiir vorgesetzte Dienststellen

~ Entscheidung iiber die Beantragung bedeutsamer EingriffsmaBnahmen
(z.B. Telefoniiberwachung, Postiilberwachung, Durchsuchungen usw.)
und deren zeitliche Reihenfolge (taktischer Einsatz)

— Entscheidung iiber die Aufl§sung der Sonderkommission.

Die Fiille der Aufgaben des Leiters der Sonderkommission zeigt, daB es
einerseits notwendig ist, einzelne (planbare) Aufgaben aus Griinden der
Zeitersparnis bereits im Vorfeld zu regeln, andererseits anlaBbezogen die
Notwendigkeit der Unterstiitzung des Soko-Leiters durch eine Filhrungs-
gruppe. Deren Leiter ist zugleich der Vertreter des Soko-Leiters und hilt den
unmittelbaren Kontakt zu Beratern bzw. evtl. notwendigen Verbin-
dungsbeamten. Weiter sollte sich die Fiihrungsgruppe vornehmlich um die
Beschaffung der erforderlichen Fithrungs- und Einsatzmittel bemiihen, ins-
besondere dann, wenn die Sonderkommission auBerhalb der eigenen
Dienstriume titig wird. Die Einbindung eines kompetenten Beamten flir
Offentlichkeitsarbeit in die Fithrungsgruppe ist wegen der Nihe zum Soko-
Leiter geboten.

Dem Soko-Leiter werden exzellente Fithrungseigenschaften abverlangt, um
in dieser Situation den Balanceakt zwischen Fithrung und Sachbearbeitung zu



bewiiltigen. Seine Selbstkontrolle muB ihn davor bewahren, daB er nicht
eigenstindig Sachbearbeitung betreibt.

Der Soko-Leiter ist vornehmlich Fithrungskraft, die Sachbearbeitung ist
- angeleitet von ihm - durch die Mitglieder der Sonderkommission zu

gewihrleisten.

3.7.2. Aufgabenstellung der einzelnen Abschnitte

Die Festlegung der BAO und die Zuweisung der Aufgabenfelder an die
einzelnen Funktionen sind die ureigenste Aufgabe des Soko-Leiters und
richten sich grundsitzlich nach den Erfordernissen des zu bearbeitenden
Falles. Aus diesem Grund sollen hier nur die wichtigsten Aufgabenfelder der
einzelnen Abschnitte angefiihrt werden.

3.7.2.1. Zentrale Sachbearbeitung

— Entgegennahme, Bewertung und Steuerung der eingehenden Hinweise,
— Fithrung der Haupt-, Spuren-, Neben- und ggf. Handakten,
— Unterstiitzung der Sachbearbeitung durch den Einsatz von EDV,

~ Abgleich der bearbeiteten Spuren mit INPOL, Herstellen von Ermitt-
lungszusammenhingen,

— Endkontrolle der bearbeiteten Spuren, ggf. neue Auftragserteilung.

Die Aufzihlung der wichtigsten Aufgaben zeigt, daB es sich bei dem Ab-
schnitt "Zentrale Sachbearbeitung” um die Schliisselposition der Sonder-
kommission handelt. Dies erfordert, daB damit nur die "besten" Ermitt-
lungsbeamten betraut werden konnen. Anzumerken ist, daB die Bewertung
der eingehenden Spuren durch den Abschnittsleiter, ggf. in enger Zusam-
menarbeit mit dem Soko-Leiter, zu erfolgen hat. Die Aufgabentfiille, die der
Soko-Leiter zu erfiillen hat, zeigt, daB es fiir ihn unméglich sein kann, alle
Spuren im Detail zu kennen. Er ist deshalb in hohem MabBe auf die Qualitiit
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seines Abschnittsleiters angewiesen, der beziiglich der Wertigkeit und

Dringlichkeit von Spuren eine Vorauswahl zu treffen hat.”

3.7.2.2. Ermittlungen

- Bearbeitung aller anfallenden Spuren,

— Durchfiihrung von Ermittlungshandlungen (Durchsuchungen, Beschlag-
nahmen usw.),

= Vemehmung von Zeugen und Auskunftspersonen,

- Emmittlung des Tatbestandes.

Die Arbeit im Abschnitt Ermittlungen wird in der Mehrzahl der Fille durch
Ermittlungsteams erledigt.

Eine abschlieBende Festlegung, wer die Vernehmung eines Tatverddchtigen
durchfiihrt, kann nicht getroffen werden.

Zwar liegt die umfassende Sachkenntnis beim Abschnitt "Zentrale Sachbe-
arbeitung", doch konnen andere Griinde dafiir sprechen, einem Ermitt-
lungsteam diese Aufgabe zu iibertragen (z.B. bessere Personenkenntnis durch
lingere Kontakte oder andere vernehmungstaktische Uberlegungen).

¥ Stein, W.: Die Bildung besonderer Aufbau- und Ablauforganisationen, 1991,
S. 39.




3.7.2.3. Kriminaltechnik

Sicherung aller objektiven Fall- und Beweisbefunde durch
— Tatortbefundsaufnahme,
— Sicherung aller Spuren, Beschaffung von Vergleichsmaterial,
~ Beantragung von Spurengutachten,
— Durchfithrung einer Tatrekonstruktion,
beweiskriftige Aufbewahrung bzw. Ubersendung von Asservaten,

—  Teilnahme an der Obduktion.

3.8. Sachmittelausstattung

Die Notwendigkeit einer geeigneten Sachmittelausstattung fiir eine Sonder-
kommission und deren Bezug zur Ablauforganisation zeigt sich am deut-
lichsten beim Einsatz einer KrimKatKom. Die Besonderheit der Aufgabe
erfordert eine auBergewdhnliche Sachmittelausstattung. Die Anwendung der
Einsatzmittel wird in detaillierten Dienstanweisungen der einzelnen
Dienststellen festgeschrieben.

Erforderlich ist in diesem Bereich neben der stindigen Fortschreibung der
Konzeptionen auch die regelmiBige Uberpriifung und Wartung der Ein-
satzmittel hinsichtlich ihrer Einsatzfihigkeit.




Vertikale und horizontale Information und Kommu-
nikation in Sonderkommissionen

Kommunikation findet so allgegenwiirtig statt, daB deren anforderungsreiche
Beherrschung nur selten in das BewuBtsein tritt.’' Nur ausnahmsweise, wenn
der Verlust einer einzelnen Information als vermeintliche oder tatséchliche
Ursache fiir einen polizeilichen MiBerfolg entlarvt wird, entsteht
ProblembewuBtsein, mit der Folge, daB - wie es so schon heiBt - "aus
gegebenem AnlaB" dieser oder jener Meldeinhalt, Informationsweg oder -
adressat punktuell modifiziert wird. Der Gesamtproblematik nimmt man sich
damit aber nicht an. Historisch betrachtet, hat eigentlich bisher nur der
Hocherl-Bericht®® weitgreifende Konsequenzen aus einem schwerwiegenden
Informationsverlust bewirkt, mit kommunikationsorientierten Vorgaben fiir
die Aufbau- und Ablauforganisation von Sonderkommissionen bei Fillen
terroristischer Gewaltkriminalitit von bundesweiter Bedeutung und spiter
indirekt auch fiir andere Sonderkommissionen.

Jede (kriminal-)polizeiliche Ermittlungstitigkeit ist gekennzeichnet durch das
Beschaffen von Informationen. Bei Befragungen, Vernehmungen, Aus-
kunftsersuchen, technischen Untersuchungen etc. werden Daten erhoben.
"Das gesamte kriminalistische Untersuchungsgeschehen stellt sich als ProzeB
der Informationsgewinnung und -verarbeitung dar."”’

Nicht nur durch Eigeninitiative werden Informationen erhoben. Daneben
erhilt die Polizei tiglich quantitativ und qualitativ vielschichtige Informa-
tionen, die weder zu iiberschauen noch in dem gewiinschten und erforderli-
chen MaBle aufzubereiten oder zu verkniipfen sind.

Deshalb besteht das Hauptproblem bei der Informationsverarbeitung in der
Soko darin, mit der Informationsiiberflutung fertig zu werden. Die Mitarbei-
ter sind, ohne sie zu iiberfiittern, mit ausreichend Informationen zu versorgen,
damit sie ihre Aufgaben erledigen konnen. Eine festgelegte Ablaufor-
ganisation ist jedoch keine Garantie fiir eine reibungslose Informations-

' Merten, K.: Kommunikation, 1977, S. 12.

2 Bundesdrucksache, 8, 1981.

% Klink, M.: Gestaltung von Informationssystemen fiir die Verbrechensbekimpfung,

1985, S. 15.
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verarbeitung. Lageabhiingige Unwiigbarkeiten erfordern immer wieder Fle-
xibilitit und Improvisationstalent. Auch bei einer gut geplanten Ablauf-
organisation kann letztlich nie ausgeschlossen werden, daB sich durch indi-
viduelle Mingel in der Sachbearbeitung Fehler einschleichen. Es kann aber
verhindert werden, daB Fehler bereits vorprogrammiert werden.**

Im Verfahren des entfilhrten Arbeitgeberprisidenten Dr. Schleyer wurden bei
der Soko in K6ln anndhernd 10.000 Spuren und Hinweise registriert.

Allein in der Arbeitsgruppe fiir die Hinweisbearbeitung waren iiber lingere
Zeit 200 bis 250 Beamte titig.

Das besondere beim kriminalpolizeilichen GroBverfahren liegt darin, daB bei

diesen Verfahren zumeist mit einer Flut von Informationen zu rechnen ist, so

daB an die Erfassung und richtige Bewertung hohe Anforderungen zu stellen
. 58

sind:

4.1. Grundlagen und Definitionen

Information im Sinne der PDV 100 (PDV 100, Nr. 1.2.1) ist sowohl die
Beschaffung oder Aufnahme von Nachrichten wie Aufkldrungs- und Obser-
vationsergebnisse, Meldungen, Befehle, Mitteilungen, Hinweise und Aus-
kiinfte, als auch deren Verarbeitung und Weitergabe. Diese Definition ist
einerseits zu weit, andererseits beschreibt sie das "Ereignis" Information nur
sehr unzureichend. Wissenschaftliche Definitionen sind bei der Beurteilung
der Problematik wesentlich hilfreicher.

Weniger Schwierigkeiten gibt es mit den Begriffen ,horizontal® und
wvertikal®, die sich in polizeitypische Termini fassen lassen. Vertikale
Information entspricht dem hierarchischen Aufbau, sie "geht den Dienstweg".
Horizontale Informationen flieBen zwischen Stellen gleichrangiger oder
benachbarter Funktionswahrnehmung (Einsatzabschnitte, Ermitt-
lungsgruppen und einzelne Sachbearbeiter). Eine gewisse Ausnahme stellt
die informale Kommunikation dar, auf die spiter noch eingegangen wird.

** Rudolph, J.: Informationsverarbeitung in Sonderkommissionen, 1991, S. 251.

Wittenstein, H.: Einsatzunterstiitzung, 1982, S. 576.
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Nach Coenenberg’® ist Kommunikation "ihrem Wesen nach ein ProzeB,
durch den Nachrichten oder Informationen von einem Sender an einen oder
mehrere Empfinger iibermittelt werden. Sie ist nicht Selbstzweck, sie kann
vielmehr Zielen auf den verschiedenen Ebenen dienen. So variabel und viel-
seitig die Ziele auch sein mogen, stets wird es die Absicht des Senders sein,
den jeweiligen Empfinger zu einem bestimmten Verhalten zu veranlassen”.
Dabei ist die Information die bewertete Nachricht.”’

Ob man sich nun dem Informationsbegriff weiter in der Unterscheidung
zwischen alltidglichem, technischen und historischen Sinne,”® betriebswirt-
schaftlich® oder mit dem Modell der Interaktion im sozialen Kontext*’ anni-
hert, zur Veranschaulichung trigt immer das Bild der Ubertragung einer
Information durch einen Kanal vom Sender zum Empfinger mit einer daraus
folgenden gewissen Bandbreite an ausgelosten Verhaltensmoglichkeiten
beim Empfinger bei.®’

Bei Sonderkommissionen besteht mit zunehmendem Spurenaufkommen
vermehrt die Notwendigkeit, redundant dargestellte Sachverhalte oder Spuren
zu straffen, um sie fiir den Beleglauf und insbesondere die EDV-Eingabe
handhabbar zu machen. Dies kann dazu fiihren, daB scheinbare Nebensich-
lichkeiten verloren gehen. Gerade diese kdnnten aber spiiter moglicherweise
verdachtsbegriindend sein. Auch das irreparable Einschleichen eines falschen
Datums ist als Folge denkbar. Andererseits wird das Wissen um solche
Gefahren aus leidlicher Erfahrung dazu fiihren, daB Spuren nochmals
nachbearbeitet werden, was grundsitzlich als ineffizient anzusehen ist. Bis zu
einem gewissen MaB 146t sich dies vermeiden, indem neben der forma-
lisierten (schriftlichen) Dokumentation eine ergiinzende miindliche Darstel-
lung der Sachverhalte und Spuren in Besprechungen und im direkten Kontakt
der einzelnen Kommissionsmitglieder stattfindet. Die Informationsweitergabe
wird dabei durch Mimik und Gestik, sowie vor allem durch die

% Coenenberg, A. G.: Die Kommunikation in der Unternehmung, 1968, S. 38.

7 Altmann, R. / Berndt, G.: Fiihren in der Organisation, 1983, S. 69.
% Seiffert, H.: Information iiber Informationen, 1971, S. 23 fT.
* Altmann, R. / Berndt, G.: Fiihren in der Organisation, 1983, S. 72.

Sereno, K.: Foundations of Communication Theorie, 1970, S. 5.

Dworatschek, S.: Management Informationssysteme, 1971, S. 38.




Riickkoppelungsméglichkeit, unterstiitzt. Dies wiederum setzt jedoch, wie
spiter noch dargestellt, einen iiberschaubaren Personalbestand in der Son-
derkommission voraus.

4.2. Vertikale Kommunikation

Kernproblem der vertikalen Kommunikation in der Sonderkommission ist die
sachgerechte Staffelung der Informationsmenge und der Informationsqualitit,
das Feststellen und Festlegen, welche Spur in welchem jeweiligen
Detaillierungsgrad der Soko-Leiter als Filhrungsinformation erhalten muB.
Hierbei spielen auch zeitliche Komponenten (sofort, nach Zeitplan, spitere
Erginzung) eine Rolle. Tatsichlich ist hiufig eine Informationsiiberflutung
festzustellen. Altmann®™ sieht die Wurzel hierfiir in der Deckungsungleichheit
zwischen Informationsbedarf als objektive GréBe und Informationsverhalten
als subjektive GroBe. Das Wissen um den natiirlichen Gehalt an Unklarheit in
Informationen 148t miBtrauisch werden und verfilhrt dazu, das
Informationsverlangen ungleich héher anzusehen als objektiv Informations-
bedarf besteht. Die Ursache fiir einen GroBteil der Informationsunklarheiten

liegt in der mangelnden Prizision bei den Vorgaben der Filhrungsinfor-
mationen. Diese Vorgaben miissen in einem eigenen KommunikationsprozeB
den Soko-Mitgliedern sehr exakt vermittelt werden. An dieser Stelle sei an
die eingangs erwihnte Organisationsfunktion der Kommunikation erinnert.

Zu beachten ist, daB bei der vertikalen Informationsweitergabe iiber mehr als
eine Hierarchiestufe iiblicherweise Zwischenempfinger eingebunden sind,
die die Verfilschungsgefahren erhhen. Es wird sich bei iiberschaubaren
Sonderkommissionen daher empfehlen, Fithrungsinformationen direkt von
der Quelle vortragen zu lassen; will heiBen: die "Tiire des Soko-Leiters mubB
offen sein".

Altmann, R.: Informationsprobeme, 1981.




4.3. Horizontale Kommunikation
Wihrend der hierarchische Aufbau die vertikale Kommunikation per se
beinhaltet, die Kanile vorgibt und es dabei "nur" noch um die Ubermitt-
lungsform bzw. um die Informationsmenge geht, ist die horizontale Kom-
munikation vielschichtiger und in ihrer Wirkungsweise wesentlich schwie-
riger zu durchschauen; dies ist in der Sonderkommission um so mehr der Fail,
als es hier darum geht, Spureninhalte und rechtsrelevante Sachverhalte
miteinander abzugleichen, zu verkniipfen, zu erkennen und zu verbinden.
Deshalb spielt die horizontale Kommunikation zwischen den Spurensach-
bearbeitern, der Hinweisaufnahme, der Auswertung und ggf. weiteren Stellen
eine zentrale Rolle.

e v . . -
Ein strukturloses Kommunikationsnetz®® in der horizontalen Ebene, ohne
Vorgaben, wer mit wem und wie kommunizieren soll, hat grundsitzlich den
Vorteil der

- Mobilisierung des Informationsbesitzes aller Organisationsmitglieder,
— iiberschaubaren Lenkung des Informationsflusses aus Sicht des Einzelnen,
- Nutzung von Synergieeffekten,

- raschen Anpassungsfihigkeit an die Aufgabenstellung.

Die Nutzung dieser Vorteile ist unverzichtbar, fiihrt aber mit zunehmender
Zahl der Kommunikationsteilnehmer zu einer Vervielfachung der Kommu-
nikationsvorgéinge mit entsprechendem Zeitbedarf, im Extremfall zum
Kommunikationsinfarkt.

Zur Losung dieses Problems werden drei Moglichkeiten gesehen:

- Die Zahl der Kommunikationsteilnehmer - hier der Soko-Mitglieder -
wird auf ein noch effektives MaB begrenzt, unter Hinnahme eines Man-
gels bei der Informationsbeschaffung.

- Der horizontale InformationsfluB wird reglementiert, z.B. durch FluB-
diagramme bzw. zentralisiert durch Auswertungsstellen und DV-Einsatz,

Altmann, R./Berndt, G.: Fiihren in der Organisation, 1983, S. 225.



je zu Lasten der Mobilisierung des Informationsbesitzes, des Syner-
gieeffektes und des Detaillierungsgrades der Informationen.

Es werden horizontale und vertikale Kommunikationswege kombiniert, so
daB ein modifiziertes Zentralnetz®' entsteht, unter Hinnahme der
Nachteile, die mit Zwischenempfingern verbunden sind.

Bei griBeren Sonderkommissionen empfiehlt es sich, FluBdiagramme zu
erstellen.

Die durch FluBdiagramme vorgegebenen Kanile diirfen aber kein ab-
schlieBender Ersatz fiir anderweitige Kommunikationswege sein und miissen
geniigend Elastizitiit aufweisen um sich dndernden Anforderungen gerecht zu
werden.

4.4. Informale Kommunikation

Kein Lebensbereich wird ausschlieBlich von formalen Gesichtspunkten
bestimmt.®® So wird es auch in Sonderkommissionen immer informale
Kommunikation geben. Dies ist auch deshalb erwiinscht, weil der einzelne
damit Defizite des formalen Informationserhalts ausgleichen kann, was
letztlich auch seine, ansonsten gefihrdete, Motivation erhilt. Grundsitzlich
trifft dies vor allem auf vertikale Kommunikationsdefizite, hervorgerufen
durch mangelnde Riickkopplungsmdéglichkeiten, speziell in Sonderkom-
missionen aber auch auf stark formalisierte horizontale Kommunikation zu.

Da es bei diesen informalen Informationen hiufig an Prizision mangelt, ist
die Gefahr gegeben, daB sie die Qualitiit von Geriichten annehmen. Gelangt
spiter die formale, offizielle Information zum gleichen Sachverhalt auch
noch zum Empfinger, trifft sie auf eine vorgefaBte Meinung und wird mog-
licherweise nicht mehr in der vom Sender beabsichtigten Weise interpretiert.

®  Altmann, R/Berndt, G.: Fthren in der Organisation, 1983, S. 228.

% Ellwein, T.: Politische Verhaltenslehre, 1972. S. 46.




Spitestens hier verkehrt sich die zundchst positive Wirkung der informalen
Kommunikation in eine negative.

Eine Moglichkeit, unter Erhalt der positiven Wirkungen, die negativen weit-
gehend auszuschlieBen, ist dann gegeben, wenn die informale Kommunika-
tion unter gleichzeitiger Beteiligung der betroffenen Hierarchieebenen bzw.
benachbarter Teilorganisationseinheiten - face to face®® - stattfindet. Es sind
dann sofortige Riickkopplungs- und Berichtigungsmoglichkeiten gegeben.
Diese Erkenntnis wird auch in Nr. 1.2.7 der PDV 100 angedeutet, wo es
heiBt: "Der Informationsaustausch ist auf allen Ebenen durch personlichen
Kontakt zu unterstiitzen." Letztlich wird damit dem formlosen gemeinsamen
Kaffeetrinken oder tagesabschlieBenden zumindest kurzen Treffen aller
Soko-Mitarbeiter das Wort geredet. Gerade dort ist sicher schon mancher
Initialfunke zur Zielerfiillung tibergesprungen.

Bei sehr groBen Sonderkommissionen ist, um der Geriichtebildung vorzu-
beugen, daran zu denken, daB Besprechungsprotokolle, die in der Filh-
rungsebene entstanden sind, allgemein zugénglich gemacht werden.

4.5. Auswirkungen der Kommissionsstiirke auf die Informations-
verarbeitung

In den Kapiteln {iber die vertikale und die horizontale Kommunikation wur-
den bereits Teilaspekte beleuchtet. Zur ndheren Betrachtung sei hier eine
analogiehafte Anleihe bei der Betriebswirtschaftslehre erlaubt, deren Zulds-
sigkeit zwar durchaus fraglich ist, aber vielleicht sinnvolle Denkansitze
geben kann. Die Produktionstheorie®” befaBt sich mit den Zusammenhingen
zwischen Faktoreneinsatz und der Ausbringung von Produkten (Ausbrin-
gungsmenge). Umgemiinzt auf das hier zu behandelnde Thema kénnte dies
bedeuten, einen Zusammenhang zwischen dem durch die Personalstirke
bedingten Informationsaufkommen und dem Umfang der erlangten krimi-
nalistischen oder beweiserheblichen Erkenntnisse herzustellen. Die Produk-

% Merten, K.: Kommunikation, 1977, S. 70.

" Woll, A.: Allgemeine Volkswirtschaftslehre, 1981, S. 151.




tionsfunktion®® ist durch zwei besonders bedeutsame Punkte gekennzeichnet.
Dies ist erstens das Maximum des Grenzertrags, d.h. die hdchste
Ausbringungsmenge im Verhiltnis zum Faktoreneinsatz (maximale Effizienz
oder technisches Betriebsoptimum). Zum zweiten handelt es sich um das
Maximum des Gesamtertrages. Jeder weitere Faktoreneinsatz nach Erreichen
des Maximums des Gesamtertrages filhrt in diesem Modell zwangsliufig zu
einem riickliufigen Gesamtertrag.

Altmann/Berndt sehen dies in gleicher Weise auf Informationen anwendbar.
In der Tat gibt es Uberlegungen, die als Erklirungsansatz fiir dieses Phino-
men dienen kdnnen und damit die Ubertragbarkeit als nicht véllig abwegig
erscheinen lassen. Es bietet sich die Ankniipfung an die Informationsiiber-
flutung an, die natiirlich nicht nur beim Leiter, sondern auch bei den Mit-
gliedern der Sonderkommission auftreten kann und erfahrungsgemiB letztlich
zum Informationsinfarkt fiihrt.

Abhilfe ist denkbar durch die Aufteilung in Spurenkomplexe bei gleichzeiti-
ger Untergliederung der Sonderkommission, allerdings mit der Folge ver-
lusttriichtiger, langer Kommunikationswege mit Zwischenempfingern und
Defiziten bei den Verkniipfungsméglichkeiten. Diese Untergliederung wird
in aller Regel eine horizontale sein. Denkbar ist jedoch auch eine vertikale
Untergliederung, z.B. in Form einer zeitlich begrenzten Unterstellung von
zusitzlichen Kriften zur Wahmehmung bestimmter zeitaufwendiger, aber
relativ leicht zu bewiltigender Aufgaben. Problematisch ist dabei allerdings
die Motivationslage (Gefiihl minderwertiger Tétigkeit, mangelnde Gesamt-
information).

** Pohmer, D/Bea, F.-X.: Produkt und Absatz, 1988, S. 39 fT; Woll, A.: Allgemeine
Volkswirtschaftslehre, 1981, S. 152 fT.




4.6. Nutzung verschiedener Medien

In den vorangegangenen Kapiteln wurde eine Vielzahl von Stérfaktoren bei
der Informationsverarbeitung angesprochen, die sich griBtenteils auf eine
bestimmte Ubermittlungsform, nimlich Sprache oder Schrift bezogen. Dazu
wurden jeweils mehr oder minder erfolgversprechende Handhabungsmog-
lichkeiten dargestellt, die jedoch meist auch Schattenseiten zeigten.

Es besteht aber zudem die Maoglichkeit, gleichzeitig mehrere Kanile zur
Ubermittlung derselben Information zu nutzen, um eine simultane Wahr-
nehmung unterschiedlicher Handlungen zu ermdglichen, die, aufeinander
bezogen, qualifizierte Interpretationen zulassen. Die Breite der gleichzeitig
iibertragbaren Zeichen wird gréBer. Es kann durch multiple Darstellung, z.B.
Sprache, Schrift und Bilder kombiniert, mithin ein spiterer Eintritt des
Informationsinfarktes erwartet werden, weil zumindest der Aspekt der man-
gelnden Zeit zur Informationsaufnahme entfallen konnte. Wir wissen aus der
Kommunikationsforschung, daB der durchschnittlich begabte Mensch vom
Gehorten etwa 20 % und vom Gesehenen etwa 30 %, von der Kombination
von Gehértem und Gesehenem jedoch schon 50 % und dem woriiber er selbst
spricht schlieBlich 70 % behilt.

Bei der Nutzung multipler Ubermittlungstechniken minimiert sich zudem die
Gefahr, den falschen, storanfiilligen Einzelkanal zu wihlen.

Diese Erkenntnis ist nicht neu, scheint aber in der Kommissionsarbeit, vor
allem in relativ groBen Sonderkommissionen, die sehr stark akten- und
datenverarbeitungsorientiert sind, oft vernachlassigt, zu werden.

Zu denken ist deshalb beispielsweise an

- die Visualisierung von Fallanalysen, z.B. Weg-/Zeitdiagramme und
Personengeflechte (Soziogramme),

- die Diskussion der Fallanalyse,

- den, an anderer Stelle bereits genannten, Aushang von Besprechungs-
protokollen mit oder ohne Weisungsinhalt,

die Verteilung von Fotos der Beweismittel an die Kommissionsmitglieder,



— das Videographieren von Tatorten nicht nur fiir die Beweisfithrung vor
Gericht, sondern auch zur Vorfithrung bei den Kommissionsmitgliedern
und evtl. AuBenstehenden,

den ergidnzenden miindlichen Vortrag bei Abgabe einer abgeschlossenen
Spur, sowohl gegenilber dem Kommissions- oder Abschnittsleiter als
auch gegenilber der Auswertung. (Im Idealfall wird die Spur der ganzen
Kommission vorgetragen. Dadurch ist neben der allgemeinen Information
auch der Abgleich mit den bei jedem einzelnen Soko-Mitglied vor-
handenen Wissen méglich.)

Dies kann zugleich als Riickkoppelungsersatz dienen und motivationsstei-
gernd wirken.

Die Datenverarbeitung als Instrument der Informationsver-
arbeitung und -steuerung

Durch den Einsatz moderner Kommunikationsmittel haben die Mitarbeiter
bzgl. Inhalt und Aktualitit einen einheitlichen Informationsstand. Durch den
Einsatz von Informationstechnologie entfallen Arbeitsginge. Sie birgt die
Chance, eine Verkleinerung der Hierarchie und somit eine hohere Flexibilitit
der Polizei herbeizufiihren. Viele Informationen, die bisher Monopolwissen
von Sachbearbeitern waren, werden Allgemeingut, somit von hoher
Transparenz fiir die Filhrungskraft. Gleichzeitig fordert die komplexe Bear-
beitung eines ganzen Arbeitsganges die Motivation der Mitarbeiter. Der
Mitarbeiter hat mehr Uberblick, sieht integraler und wird zu mehr
Kooperation mit anderen aufgefordert.®’

Diese Feststellungen gelten sowohl fiir den allgemeinen Dienstbetrieb als
auch fiir die Gestaltung in sogenannten besonderen Aufbauorganisationen,
besonders aber fiir Sonderkommissionen, in denen ein besonders hohes Maf
an Informationen innerhalb kiirzester Zeit verarbeitet werden muB.

"Die fallspezifische Anwendung der EDV beschriinkt sich nicht auf be-
stimmte Deliktsarten. Im Prinzip kann jedes denkbare Ermittlungsverfahren
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EDV-unterstiitzt abgearbeitet werden, gleichwohl sollte bereits vor Beginn
des Ermittlungsverfahrens die kognitive Auseinandersetzung iber die
Organisationsform der Fallbearbeitung stattfinden, d.h. mit oder ohne EDV.
Der Einsatz der EDV kann fiir jedes Ermittlungsverfahren den (kriminal-)
polizeilichen Sachbearbeiter von "Routinearbeiten” entlasten und schafft
"Freirdume" fiir die eigentliche Ermittlungstitigkeit."”

Bei besonders hohem Spurenaufkommen kann ein Abgleich der verschiede-
nen Spuren und die Suche nach bestimmten Merkmalen in anderen Spuren
(Recherche) - eine wesentliche kriminalistische Tatigkeit in jedem Ermitt-
lungsverfahren - hiufig manuell iiberhaupt nicht mehr oder nur mit groBem
zeitlichen oder personellen Aufwand vorgenommen werden.

Die EDV kann diesen Abgleich technisch leisten und wird damit zum Er-
mittlungsinstrument, nicht nur zur Verwaltungsvereinfachung.

Albrechts’’ hat die Bediirfnisse der Sachbearbeitung und der Polizeifiihrung
an die EDV formuliert:

keine Mehrbelastung der Sachbearbeiter,

— Ersetzen bisheriger Titigkeiten in der Biiroarbeit durch EDV,

— einfache Handhabbarkeit des Systems durch weitgehende Automatisie-
rung,

- Freitexteingabe,
- einfache Recherchierbarkeit der Daten und

- hohe Flexibilitit des Systems.

Die Leistungskriterien miissen dabei vom Anwender vor Ort mitbestimmt
werden.

™ Nagel, K.: Die sechs Erfolgsfaktoren des Unternehmens, 1986, S. 5.

' Albrechts, H.-J.: Einsatz eines Personalcomputers zur Ermittlungsunterstiitzung,

1987, S. 278.



Dabei ist unerheblich, welche Art von Rechneranlage eingesetzt wird, da die
fallspezifische Problemlésung beim Personalcomputer (PC) oder bei der
GroBrechenanlage kongruent ist. Es sollte jedoch gewiihrleistet sein, dab der
Sachbearbeiter von seinem Arbeitsplatz aus Zugriff auf die Datenbank hat.

Fiir die Planung von Informationssystemen sind der Informationsbedarf
einerseits und die qualitativen und quantitativen Anforderungen andererseits
zu unterscheiden.

"Fiir den Sachbearbeiter stehen folgende Zielrichtungen im Vordergrund:
Wiederauffinden von Ermittlungsvorgingen und Kriminalakten,
ErschlieBung von Erkenntnissen iiber Straftdter und andere Personen,

Zuordnung von Sachen (Institutionen/Objekten) zu Straftaten und Perso-
nen,

Zuordnung von ungeklirten Straftaten zu bekannten Straftitern (Tat-
Tiéter-Abgleich),

Zusammenfiihren von mehreren ungeklirten Straftaten oder von Spuren
in konkreten Ermittlungsverfahren.

Filthrungsinformationen betreffen folgende Bereiche:

— Erkenntnisse zur Kriminalititslage und -entwicklung, deliktische und
rdumliche Brennpunkte, Téter-, Tatgelegenheits- und Opferstruktur,

— Erkenntnisse zur Wirksamkeit von polizeilichen MaBnahmen,

— Erkenntnisse zur Arbeitsbelastung von Dienststellen und Sachbearbei-
tern.*’?

2 Klink, M.: Gestaltung von Informationssystemen fiir die Verbrechensbekimpfung,
1985, S. 18.




4.7.1. EDV in Sonderkommissionen

In Anlehnung an Léw’ sind die Losungen der Problembereiche fiir die
Infrastruktur einer Soko mit folgenden Fragen zu bewiltigen:

Wie kénnen Wege durch technische Mittel verkiirzt werden?

Wie sind die Arbeitsplitze mit aufgabenbezogenen Sachmitteln auszu-
statten?

Wie konnen die Arbeitsvorginge konzentriert auf das Erfolgsziel
gerichtet werden?

Wie kann neben den technisch-Skonomischen Bedingungen eine hohe
Arbeitsmotivation und -zufriedenheit (Betriebsklima) erreicht werden?

Fiir diese Fragen ist der Soko-Leiter zustindig. Damit der Erfolg eintritt, mub
der zukiinftige Leiter sich rechtzeitig/frithzeitig mit dieser wichtigen
Problematik auseinandersetzen.

Fiir die vielen Daten miissen Ablage-, Recherchier-, Sortiermdglichkeiten
bereitgestellt werden. Dies sollte moglichst bereits vor Einrichtung der
Soko erfolgen, da eine retrograde Datenerfassung zu erheblichen
Zeitverzbgerungen fiihrt. Deshalb muB sich eine Polizeiorganisation
bereits vorher iiber die Beschaffung von Informationssystemen Gedanken
machen und diese bereithalten.

Gewinnt ein Fall erst im Laufe der Ermittlungen an Komplexitit, ist die
EDV schnellstens nachzuriisten.

Im Alltagsgeschehen sollte eine durch EDV unterstiitzte Sachbearbeitung
angestrebt werden. Damit wiire gewihrleistet, daB alle Daten bei
Ubernahme eines Ermittlungsverfahrens durch eine Soko bereits in Da-
tensystemen zur Verfiigung stehen.

Low, D.: Anforderungen an Infrastruktur und Logistik einer Sonderkommission,
1991, S. 135.




Dariiber hinaus fordert Lieb™, daB die Hinweis- und Spurensammlung mit
Hilfe eines EDV-Systems erfolgen muB. Deren Inhalt muB mit den In-
formationseingingen im PolFiiStab verkniipfbar sein (Bewertung, Planung,
Konzeptionen).

Durchgehend wird in der Literatur von Organisationstheoretikern und
Polizeipraktikern die Ausstattung der Polizei - insbesondere bei Aufstellung
von Sonderkommissionen - mit EDV gefordet. Die Realisierung hielt aber
mit den tatséichlichen Anforderungen nicht Schritt. Datenschutzaspekte, mit
teilweise iiberzogenen, irrationalen Anforderungen an den Mitarbeiter ver-
hindern neben finanziellen Begrenzungen eine ziigige Ausstattung mit EDV.

Ein weiterer, nicht zu unterschiitzender Grund dafiir ist das Bemiihen der
Bundesldnder, im Bereich der EDV Losungen auf Landesebene zu suchen
und zu verwirklichen. Haufig wiren fall- und ortsbezogene Lésungen u.U.
besser.

4.7.2. Standardanwendungen in der Polizei

4.7.2.1. SPUDOK

In der Polizei ist das System "SPUDOK" (= Spurendokumentationssystem)
am weitesten verbreitet. Es wurde 1976 anldBlich der Snoek-Entfiihrung
entwickelt. Inzwischen gibt es zusitzlich in den Lindern zahlreiche Inselld-
sungen. Ohne an dieser Stelle zu weit ins Detail zu gehen, soll dargestellt
werden, was SPUDOK leistet und ob es fiir die Arbeit einer Soko geeignet
ist.

SPUDOK ermdéglicht die temporidre Dokumentation und Recherche von
Hinweisen und Spuren und eine abgestimmte Ermittlungsfithrung zwischen
Bund und Léndemn.

™ Lieb, A.: Arbeit eines Fithrungsstabes einer Sonderkommission, 1982, S. 99.




Kalina/Freiwald” gehen auf fallspezifische Losungen nicht ein. Sie meinen,
daB wesentliche Systeme der ADV in Sokos (...) SPUDOK und PIOS (sind).

Beide Systeme sind Bestandteil des polizeilichen Informationssystems
INPOL-Bund. Ein Zugriff ist daher nur {iber den Zentralrechner des BKA
moglich (diese Aussage stimmt fiir Hamburg, andere Linder haben eigene
SPUDOK-Anwendungen.).

Der L/Soko entscheidet iiber die Notwendigkeit einer SPUDOK-Datei. Der
Aufbau einer SPUDOK-Datei nimmt, je nach Umfang, etwa eine Woche in
Anspruch. Hiermit ist die Zeit von der Einrichtungsentscheidung bis zur
abgeschlossenen Dateneingabe angesprochen.

Eine intensive Einweisung der Zugriffsberechtigten ist unbedingt erforder-
lich. Prinz’® meint sogar, daB die Anwendung einer SPUDOK-Datei aus-
gebildetes Bedienungspersonal erfordert.

SPUDOK kann wie folgt beschrieben werden:

- Die SPUDOK-Datei ist eine mit Hilfe der Datenverarbeitung gefiihrte
Arbeitsdatei, in der weitgehend unbewertete Daten formatfrei erfaBt wer-
den, die nach AbschluB des Verfahrens archiviert bzw. geléscht werden.

- Der Einsatz eines SPUDOK-Systems ist an sich nur fiir umfangreiche
Ermittlungsverfahren vorgesehen.

- Das SPUDOK-Verfahren ist sowohl fiir einen Fall als auch fiir Serien-
straftaten einsetzbar.

- Gespeichert werden alle Daten, die sich aus dem betreffenden Fall bzw.
Fallkomplex ergeben (also Daten aus dem Tatortbefund, Vernehmungen,
Fahndungen, Observationen, Telefoniiberwachungen etc.)

- Datenerhebung, Datenerfassung und Recherche ist i.d.R. ausschlieBlich
Aufgabe der Soko. Die Soko ist in diesem Sinne auch Dateibesitzer.”’

" Kalina, J. / Freiwald, B.: Leitfaden zur Einrichtung von Sonderkommissionen und
Ermittlungsgruppen, 1991, S. 38.
" Prinz, M.: Spudok, 1985, S. 221.

Wagner, W.: Spurendokumentationssystem, 1988, S. 5.



In der Sprache der EDV heiBt das, daB SPUDOK ein Dateiverwaltungspro-
gramm mit Freitexteingabe ist. Das Programm bietet eine individualisierbare
Eingabemaske. Durch logische Verkniipfungsméglichkeiten werden die
Recherchen gesteuert.

Fiir besonders schwere Straftaten kénnen die Linder SPUDOK-Dateien mit
den BKA-Datenstationen anwenden. Diese werden jedoch nach ca. zwei
Monaten kostenpflichtig, da das BKA fiir die Bereitstellung des Systems
Gebiihren berechnet. Dies gilt auch fiir die nach terroristischen Gewalttaten
zwingend durch IMK-BeschluB vorgeschriebene SPUDOK-Anwendung. In
Berlin wurde die SPUDOK-Datei der "Soko Lietze" nach ca. 2 Jahren aus
Kostengriinden abgeschaltet - nachdem endlich alle Daten fiir eine effektive
Weiterbearbeitung eingegeben waren:’*

Auch die Linder haben derartige Dateien zur Unterstiitzung von Ermitt-
lungsverfahren vorbereitet, um sie kurzfristig im konkreten Einzelfall be-
reitstellen zu koénnen:”’ Es sind SPUDOK-Systeme, die aber nicht auf dem
Zentralrechner des BKA, sondern iiber die linderspezifischen Rechneran-
lagen bereitgestellt werden.

Einige Beispiele fiir unterschiedliche Beurteilungen von SPUDOK: Die
Einsatzkonzeption fiir Sonderkommissionen bei groBen Schadensereignissen
des Polizeiprisidiums Oberbayerns sieht bei Schadensereignissen mit einer
sehr hohen Zahl von Opfern und wenn mehrere Dienststellen gleichzeitig auf
eine gemeinsame Datei Zugriff haben miissen, die Verwendung des
Spurendokumentationssystems vor.

Bei der Entscheidung iiber den Einsatz des Systems sind jedoch zwingend die
Einrichtungs- und Aufbauzeiten und der relativ hohe Zeitaufwand fiir die
Datenerfassung entsprechend den Richtlinien iiber den landesweiten Einsatz
des SPUDOK-Systems in Erwiigung zu ziehen:

"Die Bearbeitung griBerer Ermittlungsverfahren mit hohem Informations-
aufkommen erfordert méglichst frithzeitig die Entscheidung iiber den Einsatz
der EDV in Form einer SPUDOK, weil nur so schnelle Verkniipfungen und

" Richter, S., Grife, K.: Sonderkommission, 1992, S. 10.

" Brendel, R.: Die polizeilichen Informationssysteme, 1990, S. 88.




Zusammenhiinge zwischen allen Einzeldaten und -kriterien hergestellt
n B0

werden kdnnen":
"Die anfingliche Euphorie; gerade im Hinblick auf die vielgestaltige
Verwendbarkeit des SPUDOK-Systems, ist inzwischen einer gewissen
Emiichterung gewichen. So iiberlegt man heute in Sachgebieten, in denen
einschlidgige Erfahrungen bereits gewonnen werden konnten, sehr genau, ob
der Einsatz des SPUDOK-Systems in diesem und jenem Ermittlungskomplex
wirklich erforderlich und zweckmiBig ist und iiberlegt vor allem, ob man ihn
sich personell leisten kann. Die Einrichtung einer SPUDOK-Datei bietet sich
an fiir Fille, in denen ein umfangreicher Datenbestand aktuell einem
groBeren Personenkreis oder an verschiedenen Orten zur Verfligung stehen
mug".*'

Fiir die Bearbeitung in Wirtschaftsstrafverfahren schreibt Nage/””, daB fiir ihn
SPUDOK (Baden-Wiirttemberg) von vornherein ausschied, da keine
Rechenoperationen durchfiihrbar waren und keine beliebig zu gestaltenden
Listen erstellbar waren.

Nach Erfahrungen einiger Praktiker ist SPUDOK fiir die Recherche gut
geeignet, da ein geiibter Anwender zahlreiche Verkniipfungsmdglichkeiten
nutzen kann. Fiir die Arbeit einer Soko ist SPUDOK aber ungeeignet, da die
Anforderungen, die heute an eine EDV-unterstiitzte Aktenbearbeitung ge-
stellt werden, nicht erfiillt werden.

SPUDOK erfordert speziell ausgebildetes Personal. Die Dateneingabe ist
aufwendig, steht aber anderen Systemen nicht nach, da die Schreibarbeit bei
der Dateneingabe identisch ist. Den gréBten Nutzen vermag der Anwender zu
ziehen, der iiber Erfahrungen mit dem System verfiigt. Erst durch eingeiibtes
und erfahrenes Personal wird deutlich, welche Stirken dieses System hat.
Leider steht dieses Personal nicht ausreichend zur Verfiigung, sondern muBl
bei Einrichtung einer Soko aus anderen Bereichen rekrutiert werden. Diese
Spezialisten reiBen dann dort Liicken.

Miiller, G.: Einsatz von polizeilichen Sonderkommissionen zur Bekimpfung der
Schwerkriminalitit, 1992, S. 9.

" Prinz, M.: Spudok, 1985, S. 221.

Nagel, K.: Die sechs Erfolgsfaktoren des Unternehmens, 1986, S. 5.




In der Fachliteratur ist auffillig, daB die Autoren, die anscheinend nur
SPUDOK kannten, dieses System zufriedenstellend fanden, wiihrend Auto-
ren, die bereits mit anderen moderneren Programmen gearbeitet haben, auch
andere favorisierten. Wenn es um den Einsatz von SPUDOK geht, sollte der
Leiter einer Soko folgende Fakten kennen:

Steht fiir eine Sonderkommission nur SPUDOK zur Verfiigung, sollte der
L/Soko sie nach Beurteilung der zu erwartenden Datenmenge un-
verziiglich einsetzen. Steht neben dem SPUDOK auch noch andere ge-
eignete Software zur Verfiigung, sollte SPUDOK nur bei iiberbrtlichen
Ermittlungsverfahren eingesetzt werden, da hier ein Datenaustausch
zwischen den Lindern oder den Organisationseinheiten enes Landes
mdglich ist.

Da SPUDOK nur durch ausgebildetes Personal verniinftig eingesetzt
werden kann, muB sich der L/Soko rechtzeitig um die Bereitstellung des
Personals kiimmern.

Nach Beantragung von SPUDOK dauert es noch ein bis zwei Tage bis die
Datei geschaltet ist.

SPUDOK kann ausgezeichnet die Daten aus den Ermittlungen und der
Hinweisaufnahme speichern. Deren Verkniipfung und Auswertung, z.B.
im Hinblick auf Mehrfachnennungen, ist ein schwieriges und zeitauf-
wendiges Problem, fiir das SPUDOK nur bedingt geeignet ist. (Bei der
Entfiihrung "MEISS" 1987 in Hamburg wurden alle Fahrzeuge, die In
Beziehung zu einem bestimmten Objekt standen, per Kennzeichen erfalt.
Interessant wiiren Auswertungen bzgl. Mehrfachnennungen gewesen.
Dazu hitte jedes Kennzeichen erneut abgefragt werden miissen, ob es
noch einmal im Bestand vorhanden ist.)

Eine Unterstiitzung des Sachbearbeiters im Hinblick auf unterschiedliche
Sortierfunktionen, Ubernahme von Daten in die Akte, Schreibunterstiit-
zung oder Unterstiitzung des Soko-Leiters im Hinblick auf seine Fiih-
rungstitigkeit wird durch SPUDOK nicht geleistet.




47.2.2. PIOS
Auch PIOS ist eine EDV-Anwendung, die nicht spezifisch fiir die Soko-
Arbeit oder die Arbeit in komplexen Ermittlungsverfahren erstellt wurde.

PIOS unterstiitzt die tigliche Arbeit auf kriminalpolizeilichen Sondergebie-
ten, bietet aber keine einzelfallspezifischen Sortier- und Recherchiermég-
lichkeiten. PIOS ist fiir eine Soko/EG dann interessant, wenn in den
Deliktsbereichen Rauschgift, Organisierte Kriminalitit oder Waffen ermittelt
wird,*’ da hier auf vorhandene Datenbestinde zuriickgegriffen werden kann.

4.7.3. Andere Verfahren

Im Zuge der Beschaffung moderner Biirokommunikation hat sich in den
einzelnen Bundeslindern eine Vielzahl von Hard- und Software angesam-
melt. Einige Linder haben sich GroBrechenanlagen angeschafft, andere
ziehen eine Losung mit Arbeitsplatzcomputern vor. Die Programme reichen
von einfachen Schreibprogrammen bis hin zu komplexen Dateiverwaltungs-
programmen. Eine vollstéindige Auflistung aller vorhandenen Anwendungen
ist aus Kapazititsgrilnden nicht mdglich, deshalb erfolgt eine beispielhafte
Aufzihlung:

- Das Polizeiprisidium Oberbayern hat in seiner Einsatzkonzeption bei
Schadensereignissen mit einer grBeren Anzahl von Opfern die Verwen-
dung der inzwischen flichendeckend vorhandenen Arbeitsplatzcomputer
(APC) vorgesehen.

- In Niedersachsen sollte nach mehreren Pilotprojekten 1989 ein integrier-
tes Vorgangsbearbeitungssystem realisiert werden. Dabei war man sich
im klaren, daB es das "papierlose Biiro" in idealer Form wegen Problemen
bei der Finanzierung nicht geben wird. Es sollten dezentrale Rech-
nersysteme eingesetzt werden, die wegen der Verkniipfung von Da-
teien/Tabellen auBerordentlich komplexe EDV-Verfahren erforderlich

B . —— : o : o
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Ermittlungsgruppen, 1991, S. 38.
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machten.** In der ersten Ausbaustufe enthilt das Programm eine Daten-
bank zur Vorgangsverwaltung. Spiter soll es ausgebaut werden, um Texte
zu fertigen, um Texte mit Datenbankinhalten zu mischen und statistische
Auswertungsfunktionen bereitzustellen. Bei dieser Losung handelt es sich
um eine polizeiinterne Losung, d.h., die Polizei hat ihre eigene Software
entwickelt.

Durch das Justizministerium Niedersachsen wurden die Schwerpunkt-
staatsanwaltschaften fiir Wirtschaftsstrafverfahren mit MX-Rechnern von
Siemens ausgestattet. Mit der vorhandenen Software HIT, MULTIPLAN
und INFORMIX wurde das Programm COWISTRA erstellt. Dieses
Programm wird nicht nur bei den Staatsanwaltschaften und Gerichten,
sondern auch bei den Dienststellen der Kriminalpolizei und bei den
Steuerstrafsachenstellen eingesetzt.*’ Fiir die Kriminalpolizei Nieder-
sachsen wurde das Meniisystem COWISTRA in leicht abgednderter Form
beschafft. Damit ist in Wirtschaftsstrafsachen die Moglichkeit gegeben,
im direkten Wege von der Kriminalpolizei iiber die Staatsanwaltschaft die
Daten an das berufene Gericht weiterzugeben.

Interessant an der COWISTRA-L6sung ist die Tatsache, daB sie auf
Siemens-Rechnern mdéglich ist. Siemens ist in den Polizeien der Linder
stark verbreitet. Sie arbeiten auf dem Betriebssystem Sinix (Unix). Dieses
Betriebssystem wird von den Lindern insbesondere deswegen priiferiert,
weil es die notwendige Datensicherheit bietet.

Neben den von den Lindern selbst erstellten Anwendungen bieten Her-
steller Software fiir eine integrierte Vorgangs- und Dateiverwaltung mit
anwenderorientierten Problemlésungen an (z.B. Siemens "Omnibiiro").*

Ein Richter am LG Stuttgart hat sich auf einem handelsiiblichen PC mit
handelsiiblicher Software ein Datenverwaltungsprogramm erstellt und
nutzt dieses in Wirtschaftsstrafverfahren. Er schreibt iiber den Einsatz des
Computers: "Man braucht sich nur umfangreiche Verfahren vorzustellen,
um ahnen zu konnen, welche Arbeitserleichterungen durch ein

Kirchner, H.: Datenverarbeitung in Niedersachsen, 1989, S. 164.
Zimbehl, M.: Computerunterstiitzung, 1988, S. 603.

Biich, T. A.: Herstellerseitige Angebote einer standardisierten Bedieneroberfliiche
fiir ein polizeispezifisches Vorgangsbearbeitungsverfahren, 1989.



Dateiprogramm mdglich sind. Eine optimale Arbeitserleichterung wiirde
dann erreicht, wenn das Dateiprogramm bereits im Ermittlungsverfahren
eingesetzt wiirde. Hiitte man also einen Computer jeweils bei Polizei,
Staatsanwaltschaft und Gericht, so wiirde dies zu einer erheblichen Ar-
beitserleichterung und drastischen Arbeitseinsparung fithren."

Qualitativ fillt die Arbeitserleichterung ins Gewicht. Die Auswertung von
komplexen Sachverhalten wird erleichtert, der Verfahrensstoff kann
besser durchdrungen werden und Fehlerquellen werden minimiert.

Der quantitative Vorteil liegt vor allem darin, daB mithsame und zeitrau-

bende Sortier- und Selektionsarbeiten komfortabel bewiltigt werden kén-

nen. Ferner wird eine Entlastung bei Schreib- und Diktierarbeiten er-
i 87

reicht.

Deter, Polizeidirektor in Braunschweig®®, hat die Mindestanforderungen
an ein Programm wie folgt definiert:

Alle anfallenden Daten diirfen nur einmal erfaBt werden.
Die Datenerfassung soll in Sachbearbeiternihe erfolgen.

Die Datenerfassung darf nicht mit zusitzlichem Arbeits- und Perso-
nalaufwand verbunden sein.

Alle, auch die zur Zeit noch nicht genau definierbaren Formen der
Datenweiterverarbeitung miissen moglich sein.

Arbeits- bzw. Auswertungsergebnisse miissen dem Sachbearbeiter je-
derzeit ohne gréBeren zeitlichen Verzug zur Verfiigung stehen.

In Kéln war es im Zuge eines Ermittlungsverfahrens wegen betriigeri-
scher Warentermingeschifte erforderlich geworden, Massendaten zu
erfassen und nach unterschiedlichen Kriterien zu recherchieren und zu
berechnen. Die auf dem Markt erhiltliche Software geniigte nicht, deshalb

L

Nack, A.: Computereinsatz in Wirtschafisstrafverfahren, 11/1985, S. 427 {T.

Deter, H.-H.: Erfahrungen eines Dienststellenleiters bei der Einfilhrung neuer
Informations- und Kommunikationstechnik, 1990, S. 133.




wurde fiir das bereits beim LKA eingesetzte Datenbanksystem UNIFY
eine bedienerfreundliche Benutzeroberfliche geschaffen. "Bei der
Auftragsvergabe war darauf zu achten, daB die neue Software den jeweils
unterschiedlichen Anforderungen der kriminalpolizeilichen Bearbeitung
von umfangreichen Verfahren entsprach und daher sehr variabel zu halten
war".*’

So wurde das System PARIS (Polizeiliches Anwenderorientiertes Re-
cherche- und Informations-System) erstellt. Dieses System kann in ande-
ren Bereichen der Kriminalititsbekimpfung gleichermaBen verwendet
werden.

Als Fazit des bisherigen PARIS-Einsatzes kann festgestellt werden, daB
heute Ermittlungen durchgefiihrt werden kdnnen, die wegen ihres Um-
fanges bisher nicht oder nicht in dem Ausmabe md&glich waren.

Im Polizeiprisidium Frankfurt wurde auf der Basis von MS-DOS-Rech-
nern mit dem Dateiprogramm dBase eine Dateiverwaltung geschrieben,
die es ermdglicht, durch Telefoniiberwachung angefallene umfangreiche
Daten zu speichern und zu recherchieren (TOR = TiterOrientierte Re-
cherche).

In Hamburg wurden auf Sinix-Rechnern fiir die OK-Dienststelle Einzel-
I6sungen zur Verwaltung der Datenmengen geschaffen.

Eine von einer Wirtschaftsberatungsgesellschaft erstellte Software, die
z.Z. von der Polizei Ziirich genutzt wird (Clearlook), ist in der Lage,
Daten, die mit einer Textverarbeitung erstellt worden sind, in Dateien
automatisch zu speichern und damit recherchierbar zu machen.

Bei dem Literaturstudium fiel auf, daB wegen der regelmiBig sehr umfang-
reichen Ermittlungsverfahren in Wirtschaftsstrafsachen bereits EDV unter-
schiedlicher Art eingesetzt wird, insbesondere bei den Schwerpunktstaats-
anwaltschaften, aber auch bei Gerichten und Polizei. Hier werden die Daten
bei allen Institutionen gleichermaBen gebraucht, und nur noch nach unter-
schiedlichen Kriterien sortiert. Software zur Unterstiitzung der Aktenbear-
beitung (Dateiverwaltung, Textbearbeitung oder Spezialsoftware) wird fiir

¥ Mayer, H.-G.: Arbeitsplatzcomputer als Ermittlungshilfe, 1988, S. 17.




Unix (Sinix) und DOS-Systeme angeboten. Wegen der in solchen Verfahren
regelmiBig anfallenden groBen Datenmengen iibernehmen die Dienststellen
fir Wirtschaftskriminalitéit hier eine Vorreiterrolle. Das gleiche gilt fiir OK-
Dienststellen.

Alle anderen Verfahren sind uneinheitlich, teilweise von "Computerfreaks”
erstellt und erfiillen hiiufig nicht die Anforderungen an die Datensicherheit.

Dabei dringt sich der Verdacht auf, daB die Polizei, die der Wirtschaft ge-
genliber ihre Anforderungen formuliert, gleich eine EDV haben will, die alles
kann und fiir die néchsten 20 Jahre nicht neu beschafft werden muB. Da es
diese Software z.Z. noch nicht gibt, versucht die Polizei, "das Rad neu zu
erfinden”, d.h., sie versucht, bedarfsgerechte Software selbst zu entwickeln.

Jedes Bundesland entwickelt fiir sich eigene Systeme. Sie sind untereinander
nicht kompatibel, ein Abgleich mit Systemen der Justiz ist nur begrenzt
méglich.

Auch hier gilt das bereits Gesagte: Ein einheitliches System wird es in ab-
sehbarer Zeit nicht geben.

4.74. Empfehlungen zum DV-Einsatz in Sonderkommissionen

. Der potentielle Leiter einer Sonderkommission muB sich vor der Ein-
richtung einer Soko Informationen dariiber beschaffen, welche Program-
me in seinem Bundesland im Einsatz sind.

. Wegen der Uneinheitlichkeit der Systeme ist es nicht méglich, Empfeh-
lungen fiir den Einsatz von EDV zu geben, die auBerhalb von SPUDOK
liegen.

. Dem angehenden Soko-Leiter ist aber zu empfehlen, innerhalb seiner
Behdrde EDV zu beschaffen und das entsprechende Personal zu beschu-
len, bevor die Soko eingerichtet wird. DaB er damit bei den Beschaf-
fungsstellen auf erheblichen Widerstand stoBen wird, ist vorauszusehen.

. Geeignete Hard- und Software, die den Anforderungen einer Soko-Or-
ganisation und den Erfordernissen umfangreicher Ermittlungsverfahren
entspricht, ist z.Z. schon auf dem Markt.




5. Fiir die Personalbereitstellung gilt folgender Grundsatz: Je komplexer die
Anwendungsmdglichkeiten, um so hoher sind die Anforderungen an das
Bedienungspersonal.

Der Einsatz von EDV in Sokos setzt eine technische Ausriistung von Anfang
an voraus. Das ist notwendig, da die nachtrigliche Erfassung von Daten einen
erheblichen Zeitaufwand erforderlich macht, die Gefahr von Datenverlusten
beinhaltet und die Nutzung der Daten verzdégert. Deshalb miissen sich die
Verwaltungen und die Polizeifilhrung bereits vor Einrichtung einer Soko
Gedanken iiber die materielle und personelle Ausstattung machen. Personal
muB ausgebildet werden, lange Lieferzeiten der Hersteller miissen umgangen
werden.

Hard- und Software sollten jedoch nur in iiberschaubarem Umfang auf Abruf
bereitgehalten werden, da wegen der rasanten Fortentwicklung auf diesem
Sektor die Gefahr besteht, daB die Anschaffung veraltet.

Zu losen ist dieses Problem durch entsprechende Miet- oder Leasingvertrige
mit den Herstellern, die eine kurzfristige Bereitstellung der Sachmittel er-
mdoglichen.

Unerheblich, fiir welche Anwendungsméglichkeit man sich entscheidet,
neben dem Material und dem ausgebildeten Personal miissen auch Konzepte
erstellt werden. In diesen miissen Aussagen dariiber gemacht werden, welche
Daten wie, wo und wann gebraucht werden und wie sortiert, recherchiert und
ausgewertet werden soll. Dieses braucht Zeit. Sich erst dann dariiber Gedan-
ken zu machen, wenn die Soko eingerichtet wird oder bereits eingerichtet ist,
birgt die Gefahr des nur suboptimalen EDV-Einsatzes in sich.

Es "scheint mir {iberhaupt eine der herausragenden Schwierigkeiten bei EDV-
gestiitzten Ermittlungen zu sein, daB vor Beginn der eigentlichen
Ermittlungen "alles" bis ins Detail unumstdBlich festgelegt werden mub, um

" L

nicht durch arbeitsintensive "Richtungsinderung” "nacharbeiten” zu miis-
sen".””. Diese Aussage unterstiitzt die Forderungen nach EDV-Konzepten fiir
Sonderkommissionen, die iber die bisherige ausschlieBliche SPUDOK-
Anwendung hinausgehen.

™ Nagel, K.: Die sechs Erfolgsfaktoren des Unternehmens, 1986, S. 5.




Zur Zeit gibt es auf Bundesebene keine Konzepte zur Vereinheitlichung der
linderspezifischen EDV-Anwendungen. Ebensowenig ist daran gedacht,
zentral ein geeignetes System zur Unterstiitzung der Soko-Arbeit auf dem
sachbearbeitenden und dem Fithrungssektor einzurichten.Wegen der unter-
schiedlichen Anforderung scheint dies auch nicht sinnvoll zu sein.

Aus den Ausfiihrungen wird deutlich, daB sich auch in Zukunft der Leiter
einer Sonderkommission mit den verbreiteten mangelhaften EDV-Systemen
abfinden muB. Je nachdem, in welchem Bundesland er eingesetzt wird,
erwartet ihn eine sehr unterschiedliche materielle Ausstattung. Eine wesent-
liche Aufgabe fiir die Zukunft wird die umfassende Ausrilstung mit geeigne-
ter EDV sein.

Eine ausreichende EDV-Ausstattung dient nicht nur der Arbeitserleichterung,
der Beschleunigung von Recherchen, der Filthrungs- und Einsatz-
unterstiitzung, sondern auch wesentlich der Motivation der Mitarbeiter.

Es ist daher zu fordern, daB, auf der Basis der jetzt verfiigbaren Arbeitsplatz-
computer und Programme, Systeme bereitgestellt werden, die die Arbeit einer
Sonderkommission erleichtern.

Dazu gehort die:

schnelle, netzwerkfihige Arbeitsplatzcomputer mit ausreichender Ka-
pazitit,

Datenferniibertragungsleitungen,

kombinierte Daten- und Textverarbeitungsprogramme, die in der Lage
sind, eine Vielzahl von Daten zu speichern, zu suchen, zu verkniipfen, in
Texte einzubauen und zu sortieren.

Bereitstellung von ausgebildetem Personal; besser wire die Ausriistung
mit den Systemen in der Alltagsorganisation. Damit entfillt das Perso-
nalproblem, da jeder Sachbearbeiter bereits mit den Geriiten vertraut ist.

Initiative iiber die AG Kripo oder dem UnterausschuB ADV zur Entwick-
lung einheitlicher Systeme beim Bund und in den Lindemn.

Neben der eigentlichen Ausstattung mit EDV-Systemen sind beim Einsatz
dieser Technik die Bestimmungen des Datenschutzes zu beachten. Es werden
nicht nur Systeme gefordert, die den unberechtigten Zugang zu Daten




verhindern. An die Einrichtung neuer Dateien sind auBerdem rechtliche
Voraussetzungen (Errichtungsanordnung, Datensicherheit) gekniipft.

4.8. Informationssteuerung als Fiithrungsaufgabe

Ohne im Detail Aussagen zum kooperativen Filhrungssystem zu wiederholen,
sei an den Zusammenhang zwischen Information, Transparenz, Beteiligung
und Motivation erinnert. Wenn auch in einer Sonderkommission er-
fahrungsgemiB ganz besondere gruppendynamische Prozesse ablaufen, die
offenkundig in der gemeinsamen Zielsetzung begriindet liegen und von sich
aus schon einen Motivationsschub auslésen, so gilt doch in Anlehnung an die
Maslow 'sche Bediirfnishierarchie, daB ein Kommissionsmitglied, das sich
wegen unzureichender Information im Realisieren seines eigenen Lei-
stungspotentials und in Verantwortungsiibernahme behindert sieht, einen
Mangel an Bedirfnisbefriedigung im Sinne der Selbstverwirklichung ver-
spiiren wird. Nach psychologischen Erkenntnissen, flihren nicht befriedigte
Bediirfnisse bei einzelnen wie in der Gruppe zu negativen, teils destruktiven
Verhaltensformen.”' Als Beispiel soll die verheerende Wirkung von
Medienmeldungen angefiihrt werden, die iiber den eigenen Kenntnisstand zu
dem Sachverhalt hinaus gehen, mit dem man gerade intensiv befaBt ist.

Auf den Entstehungsmechanismus von Geriichten aufgrund unzureichender
Information und deren kommunikationsbehindernde Wirkung wurde bereits
hingewiesen. MutmaBlich wird durch die Geriichtekiiche vornehmlich die
koordinierende und organisierende Kommunikation beeintrichtigt, mehr
noch als der Informationsaustausch zum aufzuklirenden Sachverhalt, was
nichts anderes bedeutet, als daB die Fithrungskompetenz in MiBkredit geriit.

Kommunikation 148t sich nach Merten nicht mit kausalen Annahmen erliu-
tern oder anders gesagt: der ProzeB der Kommunikation ist nicht mit kausalen
Kategorien analysierbar.”® Gleichwohl sind die dargestellten Erkenntnisse aus
der Kommunikationswissenschaft und die daraus abgeleiteten Thesen und

' Altmann, R. / Berndt, G.: Fihren in der Organisation, 1983, S. 71.

2 Merten, K.: Kommunikation, 1977, S. 53, 58, 62.
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Handhabungsideen ein Ansatz zur Verbesserung der Arbeit in
Sonderkommissionen.

Die Umsetzung muB sich in der Aufbau- und Ablauforganisation der Son-
derkommissionen widerspiegeln. Dazu muB grundsitzlich die Zielsetzung bei
Einrichtung einer Sonderkommission und die Aufgabe des einzelnen Mitglie-
des bekannt sein, um fiir alle potentiellen Sender und Empfiinger den jewei-
ligen Informationszweck und -bedarf feststellen zu konnen. Ohne formali-
sierte, durch elastische Planentscheidungen vorbereitete Kommunikation

- zur Festlegung der Kommunikationswege

- unter Einhaltung bestimmter Techniken sowie einer festgelegten Form
und Sprache

- und Unterscheidung nach Fallarten

ist eine einigermaBen verlustfreie und effiziente Kommunikation nicht
méglich.

Gleichwohl kann formale Kommunikation nicht alles abdecken. Das heifit,
der informalen Kommunikation ist gréfte Bedeutung beizumessen im posi-
tiven, unverzichtbar unterstiitzenden Sinne, wie in ihren Gefahren. Wer als
Kommissionsleiter den gemeinsamen Kaffee, das Gesprich am Rande und
ausfiihrliche Besprechungen fiir Zeitverschwendung hilt, wird den Erfah-
rungen nicht gerecht.

Die stindige Uberwachung des Kommunikationsablaufes und erforder-
lichenfalls korrigierende Eingriffe im dynamischen Fortgang der Sonder-
kommission zihlen zu den vornehmsten Aufgaben des Kommissionsleiters.
Dabei darf der Blick nicht nur auf die rein ermittlungsbezogenen Informa-
tionen gerichtet werden, sondern auch auf die Kommunikation als Koordi-
nations-, Organisations- und Motivationsinstrument.

SchlieBlich wird iiberaus deutlich, daB die Anzahl der Mitarbeiter einer
Sonderkommission und die Anzahl bearbeiteter Spuren oder Einzel-
sachverhalte entscheidenden EinfluB auf die Qualitit und den Aufwand der
Informationsverarbeitung und folglich auf die Titerermittlung sowie beweis-
sichere Uberfiihrung haben. Es muB bei entsprechendem Personaleinsatz eine
Konzentration auf die Informationen (Spuren) stattfinden, die nicht zwingend
hocheffizient, aber gerade noch effektiv verarbeitet werden kionnen. Dies




erfordert ein scharfes Auge des Kommissionsleiters, ggf. auch seines Stabes,
mehr noch aber im Einzelfall die Zivilcourage, diese Einsicht gegeniiber
Vorgesetzten oder der politischen Ebene zu vertreten, die bei spektakuliren,
medienwirksamen Fillen geneigt sind, durch den Einsatz starker Krifte und
die Verlautbarung dariiber, ein omnipotentes Bild der Polizei zu zeichnen.
Als Beleg dafiir, daB dies keine revolutioniir neue Erkenntnis ist, ein Zitat aus
dem Hdcherl-Bericht: "Die zahlreichen Verfechter zentraler Organisationen
setzen zu Unrecht groBe quantitative Dimensionen im personellen und
materiellen Bereich mit qualitativen Verbesserungen gleich".”

" Hocherl, H.: Drucksache des Deutschen Bundestages, 8, 1981, S. 23.
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Die Zusammenarbeit von Staatsanwaltschaft und
Sonderkommissionen

Eine gute Zusammenarbeit von StA und Soko ist im Interesse einer
effizienten Verbrechensbekimpfung zwingend erforderlich. Das gilt in be-
sonderem MaBe fiir die Bearbeitung von komplexen, 6ffentlichkeitswirk-
samen, kriminalistisch schwierigen Ermittlungsverfahren, {berwiegend
Kapitalverbrechen, wie sie iiblicherweise in Sonderkommissionen bearbeitet
werden.

Eine grundlegende Voraussetzung ist allerdings, daB die Soko die Sachlei-
tungsbefugnis des Staatsanwalts nicht in Frage stellt und der Staatsanwalt die
Eckpfeiler seiner Sachleitungsbefugnis nicht in die Bereiche vollzugs-
polizeilicher Dienst- und Fachaufsicht oder ihren Aufirag zur Gefahren-
abwehr stellt.

Bei erfahrenen Soko-Leitern und Staatsanwilten bedarf es in dieser Frage
keiner Diskussion.

Letztlich bestimmen jedoch nicht Normen und juristische Standpunkte die
Qualitit und Effektivitit des Zusammenwirkens, sondern die Menschen, die
diese Zusammenarbeit tragen.”*

Neben dem Engagement ist die den Verfahren angepaBte Zustindigkeit des
Staatsanwaltes eine wichtige Rahmenbedingung fiir eine effiziente Zusam-
menarbeit. Die unterschiedlichen Organisationsstrukturen der Polizei und StA
sind generell zu {iberwindende Probleme bei der Zusammenarbeit. Der
spezielle Aufgabenzuschnitt von Sonderkommissionen erfordert eine Ent-
sprechung auf der staatsanwaltschaftlichen Seite. Das kann insbesondere bei
komplexen Verfahren, z.B. im Bereich der Organisierten Kriminalitit pro-
blematisch werden. Im einzelnen ist der StA in zahlreichen Ermittlungs-
abschnitten gefordert.

* Decker, F.: Zum Verhiltnis Staatsanwaltschaft - Polizei, 1980, S. 423.




5.1. Ermittlungen im Vorfeld

Ermittlungen im Vorfeld sind auf die Gewinnung eines Anfangsverdachts
nach § 152 Il StPO ausgerichtet, und somit auf ein staatsanwaltschaftliches
Ermittlungsverfahren. Da hier Entscheidungen mit Auswirkungen auf ein
spiteres Strafverfahren getroffen werden konnen, gebietet sich schon in
diesem Bereich der reinen Gefahrenabwehr die Information und Abstimmung
mit der StA, um ihr Dispositionen hinsichtlich eines zu erwartenden
GroBverfahrens zu ermbglichen.

Nach den Polizeigesetzen ist die StA bei Priventiveinsitzen von VP und VE
ohnehin zu informieren.

5.2. Ermittlungsverfahren nach den Vorschriften der StPO

Sobald ein Ermittlungsverfahren eingeleitet wird, ist eine friihzeitige Ein-
fiihrungskonferenz zwischen StA und Soko, die zunichst dem personlichen
Kennenlernen dient, unbedingt erforderlich. Weiterhin sind hier schon Ab-

sprachen zu treffen hinsichtlich des dem Einzelfall angepaBten Aktensystems,
der Beiziehung von Verfahren auswirtiger Staatsanwaltschaften, der
Beantragung der Ubertragung der Haftkontrolle auf den Sitz des Amts-
gerichts des "Soko-Staatsanwalts", einer Offentlichkeitsarbeit "aus einer
Hand" und einer Festlegung der Reihenfolge der Ermittlungen. Auch sind
hier schon gegenseitige Erreichbarkeiten sicherzustellen.

Eine frithzeitige und dauerhafte Zusammenarabeit der Soko mit der StA kann
dazu beitragen, daB der ermittelte Sachverhalt bei der StA und bei Gericht
eine angemessene Wiirdigung erfihrt. Informiert die Soko die StA nur
sporadisch und diirftig, so kann die StA spiter - vom Umfang eines
durchermittelten GroBverfahrens iiberrascht - dieses aufsplitten und in Ein-
zelteilen Buchstabendezernenten zuteilen. DaB hier eine Gesamtwiirdigung
von Titern und Taten zumindest gefihrdet erscheint, diirfte einleuchten.
Auch hier ist die StA durch die Soko in die Lage zu versetzen, frithzeitig fiir
einen umfangreichen Fallkomplex disponieren zu kénnen.

Die StA hat die Moglichkeit, den Verfahrensstoff nach § 153 ff. StPO zu be-
schrinken und kann somit eine Konzentration der Soko auf das Wesentliche




fordern. Zudem stehen Titer, deren Verfahren nach § 153 ff. StPO eingestellt
wurde, fiir das weitere Verfahren als Zeugen zur Verfiligung.

GroBverfahren sind regelmiBig mit der Beantragung richterlicher Beschliisse
verbunden. Nach AbschluB moglicher Ermittlungen im Vorfeld und nach
Uberleitung in ein strafprozessuales Ermittlungsverfahren erfordert gerade
das Vorgehen gegen z.B. die Organisierte Kriminalitit kriminaltaktisch
sogleich den Einstieg in eingriffsintensive prozessuale Mallnahmen wie z.B.
Rasterfahndung (§ 98a StPO), Telefoniiberwachung (§ 100a StPO).
Observation unter Einsatz technischer Mittel (§ 110a StPO) oder die Polizei-
liche Beobachtung (§ 163e StPO). Der Fortgang der Ermittlungen bewegt
sich hier oft in einem Spannungsverhiltnis zwischen kriminalistischer Er-
fahrung und den in der StPO gestellten Anforderungen an die Verdachtslage.
Hier kann der Staatsanwalt aufgrund seiner juristischen Ausbildung,
forensischen Erfahrung und Nihe zum Gericht die Tatigkeit der Soko schon
im frithen Stadium entscheidend fordern, indem es ihm z.B. gelingt, mit
einem fundierten Antrag seinerseits, auch in Grenzfillen richterliche Be-
schliisse zu erreichen. Auch diirfte es der Erlangung richterlicher Beschliisse
gewiB nicht abtréiglich sein, wenn Staatsanwalt und Sonderkommission mit
einer Stimme sprechen.

Die im OrgKG statuierten Ermichtigungsgrundlagen, Anordnungskompe-
tenzen, Unterrichtungspflichten und Formvorschriften konnen sich auf die
Zusammenarbeit zwischen StA und Soko wie folgt auswirken.

5.2.1. Zeugenschutz

In Ermittlungsverfahren der Schwerkriminalitit kommt wegen der profes-
sionellen Vorgehensweise der Titer dem Zeugenbeweis eine hohe Bedeutung
2u. Um dieses Beweismittel zu férdern, wurden durch das OrgKG in die
StPO und das Gerichtsverfassungsgesetz (GVG) Zeugenschutznormen
eingefilhrt, die es ermdglichen, die Identitit des Zeugen bei staatsanwalt-
schaftlichen und gerichtlichen Vernehmungen, in der Anklageschrift und in
der Hauptverhandlung geheim zu halten (§§ 68, 200, 222 StPO und 172
GVG). Bei der Erstellung der hierzu notwendigen Gefahrenprognose, die auf
kriminalistischen Anhaltspunkten (z.B. aus dem Soko-Verfahren) oder



kriminologischer Erfahrung beruhen kann,” kénnen Staatsanwalt und Soko
gemeinsam zu fundierten Begriindungen fiir die Geheimhaltung einer
Zeugenidentitit kommen. Diese Prognose diirfte dann auch in der Haupt-
verhandlung Bestand haben. Da nach § 68 III S. 3 und § 4 StPO die Unter-
lagen iiber die Identitiit des Zeugen bei der Staatsanwaltschaft zu verwahren
und erst bei Wegfall der Gefihrdung zu den Akten zu nehmen sind (und
somit auch der Zugriff des Verteidigers moglich wird), kann die Soko mit
dem StA darauf hinwirken, daB die Identitdt zumindest bis zu einem fest-
gelegten Zeitpunkt oder dauerhaft, geheimgehalten wird. Ein solches Zu-
sammenwirken von Soko und StA im Rahmen des Zeugenschutzes ist geeig-
net, die Erlangung des bedeutsamen Zeugenbeweises zu férdern und somit
die Ermittlungen positiv zu beeinflussen.

5.2.2, Anordnungskompetenzen (Gefahr im Verzuge)

Zwar wurden durch das OrgKG weitere Erméchtigungsgrundlagen in die
StPO eingefiihrt, so wurde doch in den meisten Vorschriften die Anord-
nungskompetenz bei "Gefahr im Verzuge" der Staatsanwaltschaft {ibertragen.
Zu nennen sind hier die Rasterfahndung (§ 98a, b StPO), die Sicherstellung
und Beschlagnahme fiir Vermégensstrafen (§ 1110, p StPO), die Polizeiliche
Beobachtung (§ 163a StPO), die Vermdogensbeschlagnahme (§ 443 StPO)
und der Einsatz eines VE gegen einen bestimmten Beschuldigten oder in
einer Wohnung (§ 110b II StPO).

Die Eilkompetenz der Hilfsbeamten der Staatsanwaltschaft greift in den
neuen Ermichtigungsnormen nur noch beim Einsatz technischer Mittel
(§ 100c, I Ziff. 2 "kleiner Lauschangnff™).

Erscheint die auf den Staatsanwalt beschriinkte Eilkompetenz bei der ma-
schinell durchzufithrenden Rasterfahndung noch akzeptabel, so erfordert die
Verweigerung der Anordnungskompetenz der Hilfsbeamten der StA bei der
oft unverziiglich anzuordnenden Polizeilichen Beobachtung, der Sicherstel-
lung oder Beschlagnahme von Vermdgen und vor allem dem Einsatz eines

% Kleinknecht, T. / Meyer, K.: StrafprozeBordnung, Kurzkommentar, 1989, Rdn. 12

zu § 68 StPO.




VE gegen einen Beschuldigten oder in einer Wohnung, eine duBerst enge
Zusammenarbeit zwischen Staatsanwalt und Sonderkommission.

5.2.3. Benachrichtigung/Akteneinsicht

SchlieBlich sehen die Neuregelungen durch das OrgKG vor, daB die Betrof-
fenen von Postbeschlagnahme, Telefoniiberwachung, Observation unter dem
Einsatz technischer Hilfsmittel und dem "kleinen Lauschangriff”, zu be-
nachrichtigen sind, wenn eine Gefiihrdung des Untersuchungszwecks, der
offentlichen Sicherheit, von Leib und Leben einer Person sowie der Mog-
lichkeit der weiteren Verwendung eines VE nicht mehr geschehen kann
(§ 101 StPO). Unter den gleichen Voraussetzungen sind Entscheidungen und
Unterlagen, die aus AnlaB einer Observation mit technischen Hilfsmitteln
oder eines "kleinen Lauschangriffs" entstanden sind und die zunéchst die StA
zu verwahren hatte, "zu den Akten zu nehmen" (§ 101 IV StPO). Gleiches
gilt fiir Entscheidungen und Unterlagen, die aus AnlaB eines VE-Einsatzes
entstanden sind und bei der StA aufbewahrt werden. Auch diese Unterlagen
sind nach Beendigung der Gefahrenlage zu den Akten zu nehmen. Sie
konnen somit durch den Verteidiger - zumindest nach AbschluBf der
Ermittlungen - eingesehen werden, (§ 147 StPO). Da es sich aber bei
Ermittlungen gegen die schwere und Organisierte Kriminalitdt immer wieder
zeigt, daB weitverzweigte Vernetzungen bestehen, ergibt sich durch ein
friihzeitiges "Zu-den-Akten-nehmen" dieser Unterlagen die Mdglichkeit,
eigene kiinftige Ermittlungen oder die Ermittlungen einer anderen
Spezialdienststelle oder Soko zu gefiihrden. Dem kann durch eine fundierte
Gefahrenprognose, die durch die enge Zusammenarbeit zwischen StA und
Soko zu erstellen ist, entgegengewirkt werden.

Oft besteht ein Soko-Verfahren aus einem ungeklirten Kapitaldelikt, bei dem
letztlich eine von vielen Spuren zum Erfolg fiihrt. Es ist unbestritten, dal
Rechtsanwiilte grundsitzlich das Recht zur Einsichtnahme auch in die
Spurenakten haben. Der StA, der die Soko-Ermittlungen intensiv begleitet,
kann Spuren, die einen Anfangsverdacht beinhalten, formell einstellen und
somit der Einsichtnahme entziehen. Im Hinblick auf die Hauptverhandlung
kann so verschleppenden Verteidigungsstrategien entgegengewirkt werden.




5.2.4. Ermittlungstaktik

Bei den Beschuldigten in Soko-Verfahren handelt es sich oft um prozeB-
erfahrene Schwerkriminelle, bei denen Gestindnisse oder Teilgestindnisse
nur fiir Gegenleistungen zu erhalten sind. Art und Umfang solcher Gegen-
leistungen orientieren sich an den Grenzen des § 136a StPO (die Forderungen
gehen hier von Erleichterungen in der U-Haft und StrafmaB bei Gestindnis,
bis hin zur Beibehaltung des Freiganges aus einem anderen Verfahren, der
Einstellung bestimmter Verfahrensteile oder den Verzicht auf Notierung von
Uberhaft). Abwigen und sachgerecht entscheiden kann hier nur der Staats-
anwalt, und dies um so kompetenter, je enger er mit den Ermittlungen der
Soko vertraut ist. Auch sind seitens der Staatsanwaltschaft Riicksprachen mit
der Soko hinsichtlich der Wahl von U-Haftanstalten, der Briefkontrolle und
der Besuchserlaubnis dringend angezeigt.

o 1 Das Verfahren nach Abgabe an die Staatsanwaltschaft bis hin
zur Strafvollstreckung

Die Frage, ob eine Soko nach Abgabe des Verfahrens an die Staatsanwalt-
schaft sogleich aufgeldst werden sollte, ist sorgfiltig zu priiffen. Wenn sich als
Ergebnis des Ermittlungsverfahrens eine Vielzahl von Schwerkriminellen in
U-Haft befinden, hat man mit einer Vielzahl von versierten "hochkaritigen"
Verteidigern und entsprechenden Haftbeschwerden zu rechnen. Die
Aufrechterhaltung der U-Haft wird durch die StA oft nur durch die
Begriindung erreicht werden kénnen, daB bestimmte Ermittlungen noch nicht
abgeschlossen sind. Wenn hier die Zusammenarbeit von StA und Soko zu
frith endet und der Untersuchungsrichter feststellt, daB Nachermittlungen
nicht ziigig betrieben werden, ist letztlich der Erfolg der gesamten
Ermittlungen (z.B. durch Haftentlassungen) gefihrdet.

Staatsanwalt und Soko konnen sich auf Haftpriifungstermine in der Form
einstellen, daB man sie in die Lage versetzt, bestimmte Ermittlungskomplexe
nachzuschieben. Hierbei ist es angezeigt, daB auch Mitglieder der Soko am
Haftpriifungstermin teilnehmen, um fiir Riickfragen des Ermittlungsrichters
zur Verfligung zu stehen.

In diesem Zusammenhang ist noch darauf hinzuweisen, daB bei GroBverfah-
ren, die in der Zustindigkeit einer Staatsanwaltschaft gefiihrt werden, der




Ermittlungsrichter zustindig ist, in dessen Bezirk die StA ihren Sitz hat. Dies
fithrt dazu, daB auch der Ermittlungsrichter mit dem Soko-Verfahren vertraut
wird und schnell und sachgerecht entscheiden kann.

Dabei kommt es nicht selten vor, daB der Ermittlungsrichter den Staatsanwalt
zur Einreichung bestimmter Antrige ermutigt.

In der Phase nach Abgabe des Verfahrens an den Staatsanwalt bis hin zur
Fertigung der Anklageschrift werden regelmiBig Kontakte zwischen dem
Staatsanwalt und den Verteidigern stattfinden, die die Lage sondieren, um fiir
ihre Mandanten Vorteile zu erreichen. Der Staatsanwalt kann solchen
Gespriichen vielfach Verteidigungsstrategien fiir die Hauptverhandlung
entnehmen und sich z.B. durch Nachermittlungen zusammen mit der Soko
darauf einstellen.




6. Die Offentlichkeitsarbeit der Sonderkommission

Gerade die polizeilichen Informationen zu spektakuldren Delikten, die durch
Sonderkommissionen aufgekldrt werden sollen, sind unter Journalisten eine
heiBl begehrte Ware. Durch den massiven Konkurrenzdruck, dem die Medien
insbesondere durch die Zulassung privater und lokaler Sender ausgesetzt
sind, geht es darum, die Information moéglichst vor der Konkurrenz und
exklusiv zu besitzen und zu vermarkten.

Mit welchen Mitteln die Medienvertreter ihre oft aggressive Berichterstattung
betreiben, haben nicht zuletzt das "Gladbecker Geiseldrama” oder der
~Mordfall Sedlmayer* gezeigt.

Die Pressearbeit der Polizei steht also im stindigen Spannungsverhiltnis
zwischen Informationsanspruch der Medien auf der einen Seite und der
polizeilichen Aufgabenerfiillung andererseits.

Dieses Spannungsverhiltnis erreicht besondere Brisanz, wenn es darum geht,
bei spektakulidren Delikten Offentlichkeitsarbeit zu leisten.

Die nachfolgende Gegeniiberstellung der jeweiligen Positionen macht das
Spannungsverhiltnis deutlich.

Die Hauptvorwiirfe der Medien an die Polizei lauten:

Die Polizei ist grundsitzlich offentlichkeitsfeindlich eingestellt; sie hiilt
Informationen zuriick und behindert so die Medien bei der Erfiillung ihrer
verfassungsmiiBigen Aufgabe.

Gibt die Polizei Darstellungen ab, so sind sie subjektiv und die Heraus-
gabe von Informationen geschieht willkiirlich; eine Gleichbehandlung der
Medien untereinander findet nicht statt.

Die Polizei zieht sich bei Nachfragen hinter "Recht und Gesetz" zuriick.
Damit wird die Aufkldrung von Sachverhalten durch die Presse behindert.
Polizeiliche Strategie und Taktik werden vor der Offentlichkeit ver-
borgen; das Tun der Polizei ist nicht iiberpriifbar und intransparent.

Sachverhalte werden verschleiert, verkiirzt, verspitet oder nur unvoll-
stindig dargestellt. AuBerdem werden sie uninteressant und selbstgefillig
iibermittelt. Insbesondere versucht die Polizei, Fehler und Pannen zu
verheimlichen.




- Die Polizei hat kein Verstindnis fiir die Aufgaben und Situation der
Journalisten. Sie behindert eine freie Berichterstattung und ist zudem
kritikscheu.

Auf diese pauschalen Vorwiirfe wird seitens der Polizei ebenso pauschal
geantwortet:

— Polizeiliche Arbeit wird in den Medien immer abgewertet und entstellt
wiedergegeben. Die Berichte sind stark verkiirzt und gehen an der Sache
vorbel.

- Die Presse berichtet aus Sensationshunger unverantwortlich und unkor-
rekt. Sie nimmt bei der Berichterstattung keine Riicksicht auf die poli-
zeilichen Belange - oder die des Opfers/Titers oder deren Angehdrige.

- Polizeiliche Arbeit wird durch Laien beurteilt, und es werden Fehler oder
Pannen unnétig an die Offentlichkeit gezerrt, wodurch oft vom eigent-
lichen Fall abgelenkt wird.

- Die Berichterstattung stort erheblich die polizeiliche Arbeit. Und das
insbesondere in der "heiBen Phase" einer Sonderkommission. Die Mitar-
beiter der Polizei werden durch das Erstellen von Presseberichten, durch
Interviews und Recherchen von der erforderlichen Arbeit {iber Gebiihr
abgehalten.

- Durch journalistische Recherchen innerhalb der Polizei und im Umfeld
von Titern und Opfern wird der Erfolg der Ermittlungen gefiihrdet. Auch
auf die Gefihrdung von Leib und Leben von Menschen nehmen die
Reporter keine Riicksicht.

- Vereinbarungen, wie z.B. Stillhalteabkommen, werden von der Presse
nicht eingehalten.

- Die Presse hat kein Verstindnis fiir die Aufgaben und die Rolle der Poli-

ZE1.

~ Sie versucht auf informellen Kanilen an polizeiliche Informationen zu
gelangen. Legale und illegale Mittel werden hierbei oft vermengt.

Dieser Konflikt 14Bt sich nur durch eine offensive, konzeptionell angelegte
Offentlichkeitsarbeit der Polizei entschiirfen.




Sonderkommissionen und ihre Wirkung auf das Sicherheitsge-
fiihl der Bevilkerung

Sonderkommissionen spielen in der Praxis bereits seit Jahren eine bedeutende
Rolle beim Erhalt des Sicherheitsgefiihls der Bevélkerung. Auch wenn sich
die eingesetzten Kriifte dessen nur selten bewubt sind, werden sie ganz
selbstverstindlich dazu benutzt, das Sicherheitsgefiihl der Bevdlkerung
positiv zu beeinflussen und gegebenenfalls wiederherzustellen.

Sonderkommissionen sind im Regelfall eine Reaktion der Polizei auf einen
besonderen, die Offentlichkeit und das Sicherheitsgefiihl der Bevilkerung
mehr oder weniger stark beriihrenden AnlaB.

Zu insgesamt 1.060 Sonderkommissionen im gesamten Bundesgebiet in den
Jahren 1990 und 1991 wurden folgende Anlésse angegeben (vgl. hierzu Teil |
der Studie):

Geiselnahme

Entfilthrung

Mord

Schwerkriminalitit

Sonstige

Betrachtet man die unterschiedlichen Anlisse, so fillt auf, dab es sich vor-
wiegend um spektakuldre Delikte mit entsprechender Offentlichkeitswirkung
handelt.

Ein weiterer interessanter Untersuchungsgegenstand in diesem Zusammen-
hang wiire, inwieweit die Griindung der Sonderkommission eine Reaktion auf
die Aufregung in der Offentlichkeit war und nicht eine sinnvolle krimi-
nalistische MaBnahme zur Klirung der AnlaBstraftat.

Das aktuellste Beispiel dazu bildet die BeschluBfassung der Innenminister-
konferenz vom November 1992 anldBlich des Brandanschlags von Mdlln.
Vor dem Hintergrund zunehmender Verunsicherung der auslindischen
Bevolkerung in der Bundesrepublik Deutschland und beginnender Selbst-
schutztendenzen innerhalb der Polizei wurde unter anderem der Einsatz von




Sonderkommissionen zur Bekidmpfung von Straftaten mit auslinderfeind-
lichem Hintergrund beschlossen. Im Vordergrund stand natiirlich das
Bemithen, die Titer einschligiger Straftaten zu ermitteln. Daneben sollte
jedoch auch einer beunruhigten Bevélkerung das Bemiihen der Polizei
verdeutlicht werden, alles zu unternehmen, um die Bedrohung durch
auslinderfeindliche Straftéiter zu verringern.

Die Wirkung auf den Biirger und damit die Beeinflussung des Sicherheits-
gefiihls hiingt unmittelbar vom Ergebnis der Arbeit der Sonderkommission
ab.

Aus Sicht der Bevolkerung diirfte trotz der eingangs geduBerten Bedenken
bei einem Kapitalverbrechen die Titerermittlung mit polizeilichem "Erfolg"
gleichzusetzen sein. In diesem Fall kénnte eine Stirkung des Sicherheits-
gefiihls zu beobachten sein, evtl. verbunden mit einem Vertrauenszuwachs
zur Polizei.

Selbst wenn in der Mediendarstellung die erfolgreiche Arbeit der Sonder-
kommission nur noch als gliicklicher Zufall dargestellt wird, ist dieser Effekt
der Starkung des subjektiven Sicherheitsgefiithls zu beobachten. Allerdings ist
eine Reduzierung dieses Effektes dadurch méglich, daB der Biirger in der
Folge den Eindruck gewinnt, die Justiz verfahre nicht in der gebotenen Hirte
mit dem Titer.

Trotzdem bleibt ein positiver Effekt beziiglich des Sicherheitsgefiihls be-
stehen, weil die Personifizierung des Titers diesen vom Status einer unbe-
kannten Bedrohung zu einer personalisierten Bedrohung modifiziert, der sich
der einzelne Biirger - bei aller dramatischen Medienberichterstattung - eher
gewachsen fiihlt.

Im Fall der Erfolglosigkeit einer Sonderkommission werden die negativen
Auswirkungen auf das Sicherheitsgefilhl der Bevélkerung mit den bereits
vorangegangenen negativen Einfliissen durch die der Sonderkommission
zugrundeliegende Straftat(en) kumulieren. Bei einer derart ungiinstigen Situa-
tion sind massive Anstrengungen der Polizei erforderlich, um das Vertrauen
der Bevilkerung in die Polizei wiederherzustellen. Erfreulicherweise bildet
dieser Fall die absolute Ausnahme. So zeigt die BKA-Untersuchung in bezug
auf den Erfolg folgendes (siehe Teil I der Studie):
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Von 1.060 untersuchten Sonderkommissionen waren:

erfolgreich 797
nicht erfolgreich 195

noch nicht abgeschlossen 68

Das entspricht einer Erfolgsquote von ca. 80 %.

Daneben sind aber auch in der Arbeitsphase von Sonderkommissionen
Auswirkungen auf das Sicherheitsgefiihl der Bevilkerung zu vermuten:

Griindung der Sonderkommission

Je nach persdnlicher Nidhe zum Opfer, zum Tatort oder zur Personengruppe,
die durch die Straftat betroffen wurde, wird vermutlich die Besorgnis, auch
Opfer einer dhnlichen Straftat zu werden, bei bestimmten Bevdlkerungs-
gruppen beim Bekanntwerden einer Straftat erhoht.

Die Tatsache, daB sich die Polizei durch eine deutlich erkennbare Schwer-
punktsetzung in besonderem MaBe dieser Straftat annimmt, kdnnte zu einer
gewissen Beruhigung fithren.

Ermittlungstiitigkeit der Sonderkommission

Gerade im Rahmen der Arbeit einer Sonderkommission und der hier in
ungewohntem MaBe zur Verfligung stehenden Personal- und Sachkapazitiit
sind zahlreiche kriminalistische Ermittlungsoptionen vorhanden, die von der
Bevdlkerung bemerkt werden, hier aber nicht abschlieBend behandelt werden
kdnnen.

Hausbefragungen, die richtig genutzt, ein wertvolles kriminalistisches
Instrument zur Gewinnung von Zeugen, aber auch von allgemeinen Er-
kenntnissen mit Tatbezug bilden, kénnen zur unmittelbaren Beruhigung der
Biirger in unmittelbarer Tatortnihe genutzt werden. Es handelt sich in der




Regel um Biirger, die einen nahen rdumlichen Bezug zum Tatort oder gar
einen personlichen Bezug zum Opfer haben, wodurch die Wahrscheinlichkeit
der besonderen Beeintrichtigung des Sicherheitsgefiihls bei diesem
Personenkreis besonders hoch sein diirfte.

Ahnliche Uberlegungen lassen sich auf alle Zeugenbefragungen, ja sogar
auch auf Masseniiberpriifungen im Vorfeld des Verdachts iibertragen.

Es reicht jedoch nicht aus, lediglich zu iiberlegen, welche Bedeutung der
Einsatz von Sonderkommissionen fiir das Sicherheitsgefiihl der Bevilkerung
hat. Vielmehr erwachsen daraus unmittelbare Forderungen an die Arbeit in
Sonderkommissionen:

- Beriicksichtigung der Auswirkungen der Soko-Arbeit auf das Sicher-
heitsgefiihl der Bevilkerung bei der Medienarbeit,

- Intensivierung der Offentlichkeitsarbeit nach innen,

- Fortbildung der in Sonderkommissionen titigen Beamten in psycholo-
gischer und kommunikativer Hinsicht.

Die Beriicksichtigung dieser Forderungen ist nicht Selbstzweck, sondern
fordert - wahrscheinlich auf dem Umweg {iber das Sicherheitsgefiihl - die
Hinweis- und Mitwirkungsbereitschaft der Bevdlkerung. Insofern wird ein
Ausgleich fiir die in diesem Bereich einzusetzenden Arbeitskrifte geschaffen.

Andererseits darf die Bedeutung des Sicherheitsgefiihls der Bevilkerung fiir
die polizeiliche Arbeit auch nicht iiberbetont werden. Polizeiliche Aufgabe in
einem demokratischen Rechtsstaat ist es nicht nur, dem einzelnen Biirger ein
Gefithl der Sicherheit zu vermitteln, sondern auch einen konkreten
Rechtsgiiterschutz zu gewihrleisten. Aus dieser Tatsache folgt unmittelbar,
daB in der Zielhierarchie die Straftatenaufklirung durch die Sonderkom-
mission der Erhéhung bzw. Wiederherstellung des Sicherheitsgefiihls iiber-
zuordnen ist und primires polizeiliches Ziel bleiben muB.

Bisher wird die Rolle der Sonderkommission bei der Aufrechterhaltung des
Sicherheitsgefiihles der Bevélkerung theoretisch nicht durch Untersuchungen
belegt. Die vorstehenden Uberlegungen beruhen deshalb im wesentlichen auf
vermuteten Zusammenhiingen. Die Wirkungsmechanismen polizeilicher
SchwerpunktmaBnahmen allgemein und die Wirkung des Einsatzes von
Sonderkommissionen im besonderen sind bisher nicht oder nur. sehr




unzureichend untersucht worden. Hier wiire ein interessanter Ansatz fiir die
kriminalistisch/kriminologische Forschung gegeben.

6.2. Organisatorische Anbindung der Offentlichkeitsarbeit der
Polizei

Die folgenden Uberlegungen werden ausschlieBlich fiir das polizeiinterne
Verhiiltnis Sonderkommission - Behordenleitung angestellt. Dabei besteht
kein Zweifel daran, daB aufgrund der gesetzlichen Bestimmungen aus-
schlieBlich die sachleitende Staatsanwaltschaft im anhiingigen Ermittlungs-
verfahren Auskiinfte erteilt. Aus kriminaltaktischen Erwigungen heraus mufl
sich jedoch die Ermittlungsdienststelle der Polizei sehr wohl Gedanken
dariiber machen, in welchem Umfang die Medien iiber den Fall informiert
werden sollen. Besteht der sachbearbeitende Staatsanwalt darauf, die Me-
dienarbeit selbst oder iiber die Pressestelle der Staatsanwaltschaft abzu-
wickeln, sollte der Soko-Leiter im Verbund mit seinem Behdrdenleiter bera-
tend die polizeilichen Uberlegungen der Staatsanwaltschaft zur Kenntnis
geben.

Im Rahmen einer vertrauensvollen Zusammenarbeit, und im Einzelfall auch
zur Befriedigung der Bediirfnisse der Medien, ist der sachleitende Staats-
anwalt gut beraten, wenn er seine Kompetenz fiir die Auskunftserteilung auf
den (erfahrenen) Soko-Leiter delegiert, falls es der Ermittlungsfilhrung
niitzlich ist. Dieselbe Forderung muB auch an den Behordenleiter der Polizei
gerichtet werden.

Die Offentlichkeitsarbeit der Sonderkommission ist iiberwiegend Arbeit mit
den Medien; sie gilt es schwerpunktmiBig zu bewiltigen. Bei spektakuliren
Lagen hat die Offentlichkeitsarbeit immer auch eine starke taktische Di-
mension.

Wegen ihrer Bedeutung fiir die Gesamtbehdorde ist sie als "Chefsache”, zu-
nichst durch den Polizeifiihrer oder Behordenleiter bzw. dessen Stab, hier der
Pressestelle, zu bewiltigen. Die Pressestelle hat die Belange der Gesamt-
organisation gegeniiber den Medien auf Dauer, nicht etwa nur die Anliegen
einer fiir besondere Einsatzanlidsse gebildeten und befristeten Teilorganisa-
tion, zu vertreten.




In der Sonderkommission verfiigt der Leiter sicher iiber die umfangreichsten
Fallkenntnisse. Er selbst ist jedoch mit der Bewiltigung der Medienarbeit
schon deshalb iiberfordert, weil ihm im Regelfall die notwendige Presse-
erfahrung fehlt. Hinzu kommt die zeitliche Komponente; denn auch die
stindige Beanspruchung durch die Medien, insbesondere wihrend der
"heiBen Phase" einer Sonderkommission, wiirden ihn zeitlich liberfordern.

Wird die Medienarbeit der Sonderkommission jedoch durch Personen wahr-
genommen, die nicht am Fall selbst mitarbeiten, besteht die Gefahr, daB die
von ihnen weitergegebenen Informationen oberflichlich oder gar falsch sind.
Bei Pressekonferenzen konnen Riickfragen zu Details nicht oder nur
ausweichend beantwortet werden. AuBerdem besteht die Gefahr, daB Infor-
mationen taktisch falsch herausgegeben werden.

Die Medienvertreter werden immer wieder versuchen, mit dem Leiter der
Sonderkommission direkt Kontakt aufzunehmen, weil es ihnen gerade darauf
ankommt, aktuelle, moglichst authentische Informationen zu erhalten. Auch
Hintergrundinformationen sind hiiufig nur iiber den Soko-Leiter zu erhalten.
Wird der Informationsanspruch der Medien nicht hinreichend befriedigt,
besteht die Gefahr, daB sie versuchen, auf informellen Wegen an
Informationen aus dem Bereich der Polizei zu gelangen.

Nahezu jede Sonderkommission ist auf die Mitarbeit der Biirger, deren Aus-
sagebereitschaft und deren Bereitschaft zur Mithilfe bei Fahndungsaufrufen,
angewiesen. Deshalb ist es wichtig, daB die Arbeit der Sonderkommission in
den Medien positiv dargestellt wird.

Eine positive Berichterstattung iiber die Arbeit der Sonderkommission wirkt
nicht zuletzt motivierend auf die Mitarbeiter. Diese Motivation kann sogar
noch gesteigert werden, wenn Mitarbeiter durch Beitriige oder Statements in
die Medienarbeit eingebunden werden kénnen.

Es besteht also ein Spannungsfeld darin, daB einerseits die Medienarbeit
grundsitzlich "Chefsache" und somit Stabsarbeit, andererseits aber als tak-
tische Offentlichkeitsarbeit Linienaufgabe ist. Diese Spannung wird noch
dadurch gesteigert, daB sie eigentlich von dem geleistet werden sollte, der
iiber die besten Fallkenntnisse verfiigt und zugleich presseerfahren ist.

Da beide Faktoren nicht immer auf den Leiter einer Sonderkommission
zutreffen, wird empfohlen, die Offentlichkeitsarbeit in der Sonderkommis-
sion zwar durch den Leiter selbst, aber in engster Zusammenarbeit mit der




Pressestelle zu gewihrleisten. In dieser Konstellation gesellt sich die Pres-
seerfahrung des Pressesprechers zu dem Sachverstand des Leiters der Son-
derkommission, was zu einer optimalen Offentlichkeitsarbeit fiihrt.

Durch die Pressestelle, die das Konzept der Offentlichkeitsarbeit mit dem
Behordenleiter abstimmen mubB, wiirden auch dessen Belange geniigend
beriicksichtigt. Selbstverstindlich ist die Abstimmung des Konzepts auch mit
dem Leiter der Sonderkommission und der Staatsanwaltschaft erforderlich.

In der "heiBen Phase" der Sonderkommission ist es sinnvoll, einen Mitarbei-
ter der Pressestelle direkt in der Sonderkommission zu plazieren, und zwar im
Fithrungsstab oder der Fiithrungsgruppe, damit er so das Geschehen hautnah
miterleben kann. Er sollte an allen wichtigen Besprechungen teilnehmen und
Zugriff auf alle Informationen haben. Die Entscheidung zur
Informationsweitergabe bleibt jedoch dem Leiter der Soko bzw. dem Polizei-
fithrer vorbehalten.

Die Medienarbeit kann - wegen ihrer taktischen Dimension ermittlungsent-
scheidend sein. Deshalb sind klare Verantwortlichkeiten erforderlich. Dem
Mitarbeiter der Pressestelle muB es méglich sein, unmittelbar mit dem Leiter
der Behorde und dem Leiter der Sonderkommission die Rahmenvorgaben
und alle Details der Pressearbeit abzustimmen.

Bei groBen Sonderkommissionen mit hoher Aktualitit kann es unter Um-
stinden erforderlich sein, mehrere Mitarbeiter in die Offentlichkeitsarbeit
einzubinden. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn es erforderlich wird,
eine Pressestelle vor Ort einzurichten oder wenn die Auswertung von
Medienberichten taktisch notwendig wird. Dariiber hinaus bietet es sich in
einem solchen Fall an, die Offentlichkeitsarbeit als besonderen Einsatzab-
schnitt in die BAO zu integrieren.
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6.3. Empfehlungen zur Medienarbeit

Fiir Sonderkommissionen, die mit hohem Personalaufwand fiir ldngere Zeit
eingerichtet und die fiir die Offentlichkeit von groBem Interesse sind, bietet
sich ein vorbereitetes Medienkonzept an. Dies kann den Leiter der
Sonderkommission gerade in der Anfangsphase erheblich entlasten.

Folgende vier Bereiche sollten bei dem Konzept beriicksichtigt werden:
- Medienbetreuungsstelle stationédr

- Medienbetreuungsstelle ,,Ort*

- Medienauswertungsstelle stationdr

- Einsatzbegleitende Offentlichkeitsarbeit

Ein solches Konzept ist sicher nur auf wenige, groBe Kommissionen anzu-
wenden. Es soll nur eine Richtschnur darstellen, die flexibel an die 6rtlichen
und personellen Gegebenheiten angepaBt werden kann. Insbesondere ist
dieses Konzept jedoch stark fallabhingig. Der Umfang sollte sich an den
tatsichlichen Gegebenheiten orientieren.

Der Idealfall, bei dem die Medienarbeit vom Leiter der Sonderkommission in
enger Zusammenarbeit mit der Pressestelle - unter Verwendung eines
Medienkonzeptes - geleistet wird, bietet den Vorteil, daB die Mitarbeiter der
Pressestelle die gesamte Medienarbeit vorbereiten und koordinieren konnen,
wodurch der Leiter der Sonderkommission erheblich entlastet wird.

Diese Arbeit sollte stindig mit dem Leiter der Sonderkommission und dem
Behordenleiter abgestimmt werden, so daB die Medienarbeit einheitlich und
kontinuierlich betrieben werden kann.

In diesem Konzept vereinigen sich die Fallkenntnisse des Soko-Leiters mit
der Presseerfahrung der Mitarbeiter der Pressestelle.

Ein entsprechendes Konzept sichert der Medienarbeit auch schon in der
Anfangsphase geniigend Aufmerksamkeit.

AuBerdem verringert ein bestehendes Medienkonzept - sofern es flexibel
gehandhabt wird - den Arbeitsaufwand erheblich.




Auch wenn das Verhiltnis zwischen Presse und Polizei nach wie vor von
beiden Seiten kritisch betrachtet wird, so muB der Leiter einer Sonderkom-
mission dennoch bemiiht sein, kooperativ mit den Medien zusammenzuar-
beiten. Er sollte bestrebt sein, eine offensive Offentlichkeitsarbeit zu betrei-
ben, um nicht in eine ungiinstige Defensive zu geraten.
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Die Auswirkung des Erfolgsdrucks auf die Arbeit
der Sonderkommissionen

Ein besonderer Problemkreis, allerdings nicht aller Sonderkommissionen, ist
der Erfolgsdruck, dem der Leiter und die Mitarbeiter ausgesetzt sind. Es
handelt sich dabei um eine besondere Art von LeistungsstreB innerhalb der
Polizeiorganisation, der vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern konkret
nicht bewuBt ist.

Dabei ist es Aufgabe des Leiters der Sonderkommission diesen AuBendruck
abzufedern und so den Mitarbeitern ein weitgehend ungestdrtes Arbeiten zu
ermbglichen.

1.1 Darstellung der Problematik

Die Einrichtung einer Sonderkommission erzeugt zundchst eine hohe Er-
wartungshaltung, nimlich die unausgesprochene Ankiindigung, die Polizei
werde mit allen ihr zur Verfiigung stehenden Mitteln die Straftat/en aufkli-
ren.

Die Vorstellung, mit einer Soko das Instrument der Verbrechensbekimpfung
zur Verfigung zu haben, ist iiberzeugend, denn die kriminalistische
Bedeutung einer Sonderkommission ist unumstritten hoch. Der Einsatz
qualifizierter Mitarbeiter aus unterschiedlichen Bereichen, mit optimaler
materieller und technischer Ausriistung, zusammengefaBt in einem Ermitt-
lungsteam an einem Fallkomplex, kann als ideal angesehen werden. Aller-
dings ist dies noch keine Erfolgsgarantie fiir die Aufkldrung von Straftaten.

Dennoch existiert weiterhin die konkrete Annahme, wenn auch nicht als
Forderung erhoben, so doch mindestens als Erwartung formuliert, daB eine
Sonderkommission Straftaten moglichst schnell und sicher kldren wird. Das
erzeugt einen enorm hohen Erfolgsdruck und erhéht zwangsldufig die
Méoglichkeit, Fehler zu begehen.”

% Miller, G.: Fithrung und Einsatz von Sonderkommissionen, 1991, §. 18.



Als Beispiel fiir den enormen Erfolgsdruck, unter dem der Soko-Leiter steht,
ist der Fall des 1986 in Stockholm ermordeten Ministerprisidenten Olaf
Palme zu nennen. Im Zuge der Ermittlungen wurden unter dem Druck der
Medien, der Offentlichkeit und der Politik vorschnell mehrere Verdichtige
als Titer festgenommen und prisentiert, deren Unschuld sich jedoch dann
spéter herausstellte. Am Ende muBten zwei Justizminister und mehrere Soko-
Leiter ihren Riicktritt bekanntgeben, Polizeichefs sowie Oberstaatsanwilte
wurden von den Ermittlungen entbunden. Ein mutmabBlicher Téter wurde
angeklagt, aber nicht verurteilt. In der Sonderkommission arbeiteten anfangs
iiber 300 Polizeibeamte, heute sind immer noch 25 Kriminalbeamte mit dem
Fall beschiiftigt. Nach der umfangreichsten Fahndung und der lingsten Arbeit
einer Soko in der schwedischen Kriminalgeschichte steht die Polizei mit
leeren Hinden da. Es gibt keinen Titer, keine Tatwaffe und auch kein
erkennbares Tatmotiv.”’

Sicherlich ist dieser Fall, der die Weltéffentlichkeit beriihrte, nicht mit einem
normalen Soko-Fall zu vergleichen. Er verdeutlicht aber spektakulir, welch
hohen Belastungsfaktoren ein Soko-Leiter und 2zwangsldufig auch die
einzelnen Mitglieder einer Sonderkommission ausgesetzt sein kdnnen und
wie wichtig es ist, diesem Erfolgsdruck entgegenzuwirken.

Dieses Beispiel macht weiterhin deutlich, daB sich die Fehlerquote erhdht, je
groBer und gegenwirtiger die Belastung einer Sonderkommission ist. Fehler
sind allerdings gerade bei Sonderkommissionen filir die verantwortlichen
Personen/Leiter problematisch, weil eine aufmerksame Medienlandschaft in
spektakuldren Fillen jeden Fehler registriert und als "heiBe Nachricht”
verdffentlicht. Die Ereignisse um das zwischenzeitlich zum feststehenden
Begriff fiir "kriminalistische Pannen" gewordene "Bad Kleinen" zeigen dies
deutlich.

DaB nur der Erfolg, also die Titerermittlung maBgeblich ist, wird im Fall
Palme in besonderem MaBe durch die zahlreichen personellen Konsequenzen
dokumentiert.

Die Abldsung des Leiters bei einem MiBerfolg ist nicht untypisch fiir Son-
derkommissionen und steht in diesem Fall stellvertretend fiir viele
"gescheiterte” Soko-Leiter. Dieser personifizierte "MiBerfolg" innerhalb und

9 Wiedemann, E.: Dreiteilige Serie iiber den Tod von Olaf Palme, 1987, S. 174 fI.




auBerhalb der Polizeiorganisation kann als symptomatisch bezeichnet wer-
den.

Selbst die Soko-Mitglieder machen hiufig den Soko-Leiter fiir den MiBerfolg
verantwortlich.

Auch wenn auBerhalb der Sonderkommission liegende organisatorische oder
materielle Miingel, die der Soko-Leiter nicht zu verantworten hat (z.B. Zu-
weisung ungeeigneten Personals), fiir das Scheitern einer Soko verantwort-
lich waren, wird ihm die Schuld zugeschrieben. War die Soko dagegen er-
folgreich, hatte "die Polizei" Erfolg, obwohl kriminalistischer Erfolg bei
weitem nicht nur mit der Fihigkeit der ermittelnden Beamten zu tun hat. Der
beste Kriminalist hat keine Chancen zur Titerermittlung, wenn nicht
sichliche Spuren oder Zeugenaussagen Impulse fiir weitergehende Recher-
chen geben. Allein im fehlerhaften Ubersehen dieser Ermittlungsansitze
wiren echte "MiBerfolge" zu sehen. Diese Fehler wiederum k&énnen dem
Soko-Leiter letztlich nur dann angelastet werden, wenn sie das Produkt feh-
lerhafter Fiihrungsleistungen sind.

Jede Sonderkommission wird in der Hoffnung auf eine gegeniiber der Bear-
beitung in der AAO effizientere Problemldsung eingerichtet.

Nicht alle Sonderkommissionen stehen jedoch unter diesem extremen Er-
folgsdruck. Der Druck diirfte wachsen, je mehr die Arbeit von der Offent-
lichkeit bemerkt und durch die Medien publiziert wird.

1. Erfolg oder MiBerfolg

Ob eine Sonderkommission Erfolg oder MiBerfolg hatte, wird gewdhnlich
erst nach AbschluB der Ermittlungen festgestellt. Die Begriffsdefinition soll
schon an dieser Stelle vorgenommen werden, da bereits die Definition dar-
iiber AufschluB gibt, ob und wie groB der Erfolgsdruck sein kann und welche
Auswirkungen er auf die Soko hat. "Wann ist eine Soko erfolgreich?" Die
Antwort auf diese Frage konnte auf die einfache Formel gebracht werden:

Eine Sonderkommission ist dann erfolgreich, wenn die Taten aufgeklirt und
der/die Titer ermittelt wurden!



Dieses Ziel wird von jeder Sonderkommission angestrebt, ist aber keinesfalls
als abschlieBende Defintion fiir den Erfolg geeignet. Polizeiintern wird der
Erfolg einer Soko an weiteren Kriterien gemessen, die {iber die oben ge-
nannte Definition hinausgehen. Erfolg kann in zwei Kategorien eingeteilt
werden:

7.2.1. Erfolg im engeren Sinne

Ermittlung des/der Tatverdichtigen
Uberfithrung des/der Tatverdéichtigen
Inhaftierung des/der Tatverdidchtigen

Wiederbeschaffung von Stehlgut

7.2.2. Erfolg im weiteren Sinne

— Stdrung der Szene, in der ermittelt wurde
Absprung von Mitldufern
Dunkelfeldaufhellung

Erhéhung des "Informationsschatzes”

— Erkennen von Straftatenzusammenhiéngen

Zerschlagung von Titerstrukturen™

Zu dieser Kategorie sollte man auch eine

fehlerfreie Abarbeitung eines Fallkomplexes, die
Beruhigung der Bevilkerung und die

Abwendung der vom Titer ausgehenden Gefahren zihlen.

Biichler, H. u.a.: Effektivitit und Effizienz von Sonderkommissionen, 1992,
S. 130.




.23 Fazit

Die Kriterien des Erfolgs im engeren Sinne beschreiben eine iiblicherweise
fiir die Aufklirung von Straftaten gebrauchte Erfolgsdefinition und sind stark
auf die Rechtsfolgen einer Tat abgestellt.

Die Kriterien des Erfolgs im weiteren Sinne werden hidufig von Sonder-
kommissionsmitgliedern genannt. Sie sind kriminalistisch nachvollziehbar
und stehen in einer Wechselbeziehung zu dem AnlaB, der fiir die Griindung
der Soko ursichlich war. Ob diese Merkmale tatsdchlich in jedem Fall eine
erfolgreiche Sonderkommission charakterisieren, muB differenziert betrachtet
werden.

Neben den vorangestellten Erkldrungen gibt es noch eine weitere Erfolgs-
definition aus dem kriminologischen Bereich von A. Kreuzer. Sie weicht von
der kriminalistischen Definition ab und miBt den polizeilichen Erfolg
ausschlieBlich am subjektiven Sicherheitsgefiihl der Bevolkerung.”

Aus den unterschiedlichen Betrachtungen 14Bt sich ableiten, daB der Polizei
bei der Erfolgsbewertung durchaus eine Bandbreite von Kriterien zur Verfu-
gung steht. Dieser Spielraum ist auch notwendig, um eine Soko nicht von
Anfang an so unter Druck zu setzen, daB nur der geforderte Erfolg zihlt.
Jeder erfahrene Kriminalist weiB, daB ein Erfolg nicht "angeordnet” werden
kann. Ideal wire deshalb eine Erfolgsdefinition im weiteren Sinne, die auf
den Einzelfall und auf den jeweiligen AnlaB der Sonderkommission abstellt.

Weiterhin bleibt festzuhalten, daB eine Soko, die den/die Téter nur per Zufall
oder unter gliicklichen Umstiinden ermittelt hat, nicht immer erfolgreich
gewesen sein muB. Sind bei den Ermittlungen oder den operativen und tak-
tischen MaBnahmen schwere Fehler begangen worden, kann man in diesem
Fall nicht zwangsliufig von einer erfolgreichen Soko-Arbeit sprechen, nur
weil der Titer ermittelt wurde. Die Sonderkommission sollte deshalb immer
hochwertige und rechtlich einwandfreie Arbeit leisten. Insbesondere hat sie
die Verpflichtung, be- und entlastendes Material zu sammeln. Eine Ta-
terermittlung um jeden Preis darf nicht die Priimisse einer Soko sein. Der
MiBerfolg bemiBt sich deshalb in der Regel an unzuldnglicher Ermittlungs-

# Kreuzer, A.: Kripo 2000, Kapitulation oder neue Wege, 1992, S. 226.



arbeit oder organisatorischen und taktischen Miingeln, ganz gleich, ob der/die
Téter ermittelt wurde/n.

Die vorangestellten Ausfilhrungen verdeutlichen, daB die Auswirkungen des
Erfolgsdrucks auf eine Sonderkommission nicht in der Bedeutung von Erfolg
oder MiBerfolg gesucht werden koénnen. Der Erfolgsdruck ist von zu-
sidtzlichen Faktoren abhéingig und stellt sich in mehreren Facetten dar.

7.3. Faktoren des Erfolgsdrucks

Hiufig sehen sich Leiter und Mitarbeiter von Sonderkommissionen von
Anfang an einer ungewohnten und hektischen Arbeitsatmosphiire ausgesetzt,
in der

— sie besonders spektakulire, schwierige, ermittlungsintensive und 6ffent-
lichkeitswirksame Fiille kliren sollen,

von auBen und innen ein mdglichst schneller Erfolg (von jedem indivi-
duell definiert) erwartet wird,

der daraus resultierende hohe Erwartungsdruck stidndig pridsent ist.

Diese drei Faktoren - besondere Aufgabe, Zeitdruck und Erwartungshaltung -
konnten als Formel fiir einen dauernden Erfolgsdruck stehen. Das Ergebnis
dieses Ausnahmezustandes ist eine auBergewdhnliche und besondere
Belastungssituation, der sich der Leiter einer Soko kaum entziehen kann. Ob
und wie er aber mit den Belastungsfaktoren umgeht, ist fiir die Aufkldrung
eines Soko-Falles von wesentlicher Bedeutung.

Erfahrungen der Praxis ergeben Anhaltspunkte fiir eine systematisierte Un-
terscheidung des Erfolgsdrucks. Neben der Orientierung am jeweiligen
Sachverhalt kann man drei grundsétzliche Bereiche, aus denen ein Erfolgs-
druck auf Sokos in unterschiedlichster Ausprigung entsteht oder abgeleitet
werden kann, unterscheiden, und zwar:




. Externe Faktoren
- Bevilkerung

- Medien
- Politik

- Staatsanwaltschaft

2. Interne Faktoren
- Polizeifiihrung und unmittelbare Vorgesetzte
— beteiligte Dienststellen

— biirokratische und verwaltungstechnische Hindernisse

3. Der Zeitfaktor
- die Dynamik des Falles

- organisatorischer Zeitdruck

1.3.1. Externe Faktoren

AuBere Einfliisse, wie z.B. der Offentlichkeitsdruck, kénnen ein Beweggrund
fiir die Bildung einer Sonderkommission sein.'” Im Zusammenhang mit der
Frage, ob eine Soko oftmals nur aufgrund eines 6ffentlichen Drucks entsteht,
trifft die BKA-Untersuchung aus dem Jahr 1992 folgende Feststellung:

' Klink, M. / Kordus, S.: Kriminalstrategie: Grundlagen polizeilicher Ver-
brechensbekdmpfung, 1986, S. 196.




"Offentlicher Druck kann wichtig sein, diirfte jedoch stets in Verbindung mit
der Charakteristik des jeweiligen Verbrechens oder den situativen Rah-
menbedingungen zu sehen sein.

nl0]

Da die jeweilige Straftat bzw. der Fallkomplex im Rahmen dieser Arbeit
hypothetisch bleibt, soll sie im wesentlichen auf die situativen Rahmen-
bedingungen als externe Faktoren beschrdnkt bleiben. In diesem Zusam-
menhang diirfte es vier zentrale Bereiche geben, die den Erfolgsdruck auf die
Sonderkommission mit allen seinen Auswirkungen besonders prégen:

7.3.1.1. Bevilkerung

Die Erwartungshaltung aus der Bevdlkerung kann zu einem enormen
Druckfaktor werden. Sie entsteht zwangsldufig, wenn ein Delikt oder eine
Straftatenserie fiir eine erhebliche Verunsicherung der Menschen sorgt und
die Medien diesen Fall ausgepriigt publizieren.'”. In der Regel sind das
Kapitalverbrechen oder andere besonders aufsehenerregende Fille, die das
Sicherheitsgefiihl der Biirger stark beeintriichtigen. Von der Polizei und somit
von der Sonderkommission wird dann eine schnelle Aufklirung erwartet, um
wieder "ruhig schlafen” zu konnen. Tritt der Erfolg nicht ein, erzeugen
besonders die betroffenen Biirger, die im engeren Umfeld der Tatorte
wohnen, durch Eingaben, Briefe oder indirekte Beschwerden iber
Kommunalpolitiker weiteren Druck auf die Soko. Oft reicht es dem Biirger
aber auch, wenn er den Eindruck hat, die Polizei unternimmt alles
erforderliche.

Biichler, H. u.a.: Effektivitiit und Effizienz von Sonderkommissionen, 1992,
S. 55-56.

’ Bichler, H. ua.: Effektivitit und Effizienz von Sonderkommissionen, 1992,
S.127.




13.1.2. Medien

Die Medien sind der wichtigste Aspekt innerhalb der externen Faktoren.
Durch die Medienexpansion der letzten Jahre entstand ein erheblicher Kon-
kurrenzdruck, der dazu fithrte, daB iiber (fast) jedes polizeiliche Handeln
berichtet wird. Die Einrichtung und Arbeit einer Soko ist fiir die Medien in
jedem Fall interessant, wenn nicht sogar ein "Gliicksfall". Der AnlaB ist in
der Regel spektakuldr und entsprechend offentlichkeitswirksam. Das bedeu-
tet, daB die Soko stindig im Blickfeld der Medien steht und iiber jede Phase,
Art und Umfang der Ermittlungen aktuell berichtet wird. Selbstverstdndlich
wollen die Medien aus erster Hand informiert werden. Man will an den
Entscheidungstriger heran, d.h. der Soko-Leiter steht unter der stindigen
Anspannung, Interviews geben zu miissen, Presseerkldrungen vorzubereiten
oder Pressekonferenzen durchzufiihren. Eine offensive Pressearbeit mit
Unterstiitzung der Pressestelle (eventuell sogar als eigener Einsatzabschnitt
innerhalb der Aufbauorganisation einer Soko) kann diesen Druck verringern,
aber nicht auflosen.

Das Verhiltnis der Medien zu den Sonderkommissionen ist als ambivalent zu
betrachten. Einerseits mochte die Polizei durch Fahndungs- oder Zeugen-
aufrufe Hinweise zur Aufkldrung der Tat erlangen, andererseits mochte die
Soko mdglichst wenig Ermittlungsergebnisse preisgeben, um den Ermitt-
lungserfolg nicht zu gefliihrden. Richtiger Erfolgsdruck entsteht auch in
erheblichem MaBe durch eine negative Berichterstattung. Auch Indiskretio-
nen der Polizei (nicht unbedingt unmittelbar aus der Soko) an die Medien
erschweren die Arbeit. Sie verursachen Arger und sorgen fiir VerdruB in-
nerhalb der Sonderkommission. Dies kann dazu filhren, daB der Soko-Leiter
sich gezwungen sieht, Teilergebnisse zu verdffentlichen, um falsch darge-
stellte Informationen zu berichtigen.

73.1.3. Politik

Je dffentlichkeitswirksamer und spektakulirer der Fall einer Soko ist, um so
interessanter ist er auch fiir die verantwortlichen Politiker. Neben ihrer poli-
tischen Verantwortung, die sie tragen, sind sie bestrebt, das eigene Image und
das der Polizei zu verbessern. Oftmals versuchen die Politiker iiber die
Medien ein geeignetes Presseecho zu erreichen. Daraus resultiert die latente




Gefahr, daB kontrir zur Offentlichkeitsarbeit der Soko, Informationen oder
Statements abgegeben werden, die nicht im Einklang mit der Taktik der
Sonderkommissionen stehen.

Es ist durchaus positiv zu bewerten, wenn sich der verantwortliche Politiker
fir die Soko-Arbeit interessiert, evtl. sogar fiir personelle oder materielle
Verbesserungen sorgt und damit den Beamten "den Riicken stirkt".

Negativ wirkt jedoch ein Verhalten, das in die Ermittlungen "hineinredet”
und eine stindige Prisenz (sog. "Lagentourismus") den Dienstbetrieb stort
oder unterbricht. Hiufige Anrufe des Politikers oder dessen persdnlichem
Referenten mit Nachfragen zum Stand der Ermittlungen verstirken den
Druck. Ein derartiges Verhalten kann den Soko-Leiter in seinen Handlungen
verunsichern oder sogar blockieren und einen erheblichen Erfolgsdruck
auslosen.'”

7.3.1.4. Staatsanwaltschaft

Eine vertrauensvolle und enge Zusammenarbeit von Staatsanwaltschaft und
Polizei ist fiir die Arbeit einer Sonderkommission unabdingbar. Gerade der
schwierige und bedeutsame Teil zu Beginn der Einrichtung einer Sonder-
kommission (hdufig auch "chaotische Phase" genannt) macht es notwendig,
daB von Anfang an ein stindiger Kontakt zwischen dem zustiindigen Staats-
anwalt und der Sonderkommission besteht. Geplante Vorgehensweisen oder
strafprozessuale MaBnahmen konnen dann direkt erbrtert und sofort ent-
schieden werden.

MiBstimmungen entstehen immer dann, wenn sich die Staatsanwaltschaft aus
dem Einsatzgeschehen vollig heraushilt, keine Verantwortung {ibernimmt,
eigene Vorstellungen iiber die Ermittlungen gegen den Willen der
Sonderkommission durchsetzen will oder geplante MaBnahmen und Kon-
zeptionen ohne Erbrterung ablehnt. Erfolgsdruck entsteht vor allem, wenn
iiberzogene Forderungen an die Leistungsfihigkeit und die personellen
Maoglichkeiten einer Soko gestellt werden. Diese Situationen treten allerdings

'3 Biichler, H. u.a.: Effektivitit und Effizienz von Sonderkommissionen, 1992,
S. 126.




selten ein, da die Kooperation von Soko und Staatsanwaltschaft generell gut
funktioniert,'**

T32. Interne Faktoren

7.3.2.1. Polizeifiihrung und unmittelbare Vorgesetzte

Die Polizeifiihrung oder der unmittelbare Vorgesetzte iiben groBen Einflul
auf den Soko-Leiter und damit auf die Arbeit der Sonderkommission aus.
Erhilt der Kommissionsleiter von ihnen nicht das uneingeschrinkte Ver-
trauen, erfihrt er keine vollstindige Unterstiitzung oder werden ihm nicht
geniigend Entfaltungsmoglichkeiten zugestanden, so wird das negative
Auswirkungen auf die Arbeit in der Sonderkommission haben (siehe Teil I
der Studie).

Der Soko-Leiter sollte fiir diese schwierigen Aufgaben von seinen Vorge-
setzten mit Umsicht ausgesucht und eingesetzt werden. Schon dieser Um-
stand erzeugt die Erwartungshaltung, daB er den Fall ,richtig anpacken™
wird. Solite dieser Erwartungsdruck noch durch PresseduBerungen wie: "...
ich habe den besten Mann fiir die Soko eingesetzt!" verstiirkt werden, entsteht
ein immenser Erfolgsdruck auf den Soko-Leiter.

Neben diesen Aspekten kann der Umstand, Konzepte "von oben" durchsetzen
oder iiber jede getroffene oder nicht getroffene MaBnahme Rechenschaft
abgeben zu miissen, eine starke Verunsicherung zur Folge haben.

Das Interesse von Polizeifiihrung und Vorgesetzten an einer Soko sollte sich
deshalb auf die notwendige Unterstiitzung, Beratung und Lageinformation
aus der Soko beschrinken. Nur dann ist ein konzentriertes, kreatives und
effektives Arbeiten moglich, denn jede Stérung wirkt dem an sich hohen
Motivationsniveau einer Soko entgegen.

"% Biichler, H. u.a.: Effektivitit und Effizienz von Sonderkommissionen, 1992,
S. 124-25,




7.3.2.2. Beteiligte Dienststellen

Die Sonderkommission wird in der Regel durch Beamte mehrerer Dienst-
stellen gebildet und durch fremde Krifte (z.B. Observationskrifte) verstirkt.
Das ist nicht immer unproblematisch. Sachzwinge oder ungeduldige
Dienststellenleiter fordern schon nach wenigen Tagen ihre Mitarbeiter zuriick
und mdochten zusitzlich (oder vordergriindig) iiber den Sachstand der
Ermittlungen informiert werden.

Dieser innere Druckfaktor ist zwar nicht sehr stark ausgeprigt, sollte jedoch
vom Soko-Leiter mit Feingefiihl geregelt und ernstgenommen werden. Die
hier anfallenden internen Gespriiche priigen das Image der Soko innerhalb der
Polizei und sind wichtig fiir UnterstiitzungsmaBnahmen und ggf. weitere
Personalverstirkung.

7.3.2.3. Biirokratische und verwaltungstechnische Hindernisse

Jeder Beamte kennt die Problematik knapper Ressourcen aus dem tiglichen
Dienst. Fiir eine Sonderkommission, die aus dem "Nichts" aufgebaut werden
muB, verstirkt sich dieses Dilemma. Personal und Material werden, da sie
lediglich fiir eine zeitlich begrenzte Dauer genutzt werden, nur eingeschrénkt
zur Verfligung gestellt. Besonders die Bereitstellungen von Perso-
nalcomputern und EDV bereiten immer wieder Schwierigkeiten. Gerade in
Flichenlindern kommt die adiquate und kostengiinstige Unterbringung von
auswirtigen Mitarbeitern als ein betrichtliches Problem hinzu.

Die personelle und materielle Einrichtung einer Soko hingt aber hauptsich-
lich vom "guten Willen" der Behérdenleitung ab. Oft ist die Ausstattung sehr
gut, aber genauso oft mangelhaft. Um den Leiter von diesen internen
Organisationsproblemen zu entlasten, wire es sinnvoll, fiir kiinftige Sokos
Riume, Material und ein gewisses Budget vorzuhalten. Geradezu ideal wire
es, wenn ein ausgebildetes und ausgesuchtes Stammpersonal fiir die Soko
vorhanden wiire.

Neben den verwaltungstechnischen bestehen aber auch biirokratische Hin-
dernisse. Sie entstehen besonders dann, wenn die Sonderkommission auf die
Zusammenarbeit mit anderen Behorden angewiesen ist. In dem Fall entsteht
oft "zihfliissiges Kompetenzgeschiebe" und Zeitverzégerungen, die neben




dem Motivationsverlust der Mitarbeiter sogar das Ermittlungsergebnis ernst-
haft gefihrden konnen.'” Dieselben verwaltungstechnischen Probleme
kénnen auftreten, wenn es um die Abrechnung der den Beamten zustehenden
Aufwandsentschidigungen fiir Mehrarbeit, Dienstreisen oder Verpfle-
gungszuschiisse geht.

7.3.3. Der Zeitfaktor

Grundsitzlich ist darauf zu verweisen, daB die Sonderkommission eine
zeitlich begrenzte Organisationseinheit darstellt. Der Zeitdruck, der von An-
fang an auf einer Sonderkommission lastet, korreliert aber im wesentlichen
mit der Feststellung, ob es sich um eine offene oder verdeckte Soko handelt.

7.3.3.1. Die Dynamik des Falles

Jeder Fall bzw. jeder AnlaB, der fir die Grilndung einer Sonderkommission
ursiichlich war, wird eine Eigendynamik entwickeln, die eine Sonderkom-
mission erheblich unter Zeitdruck setzt. Dabei spielen die Taten, in denen ein
abgeschlossener Sachverhalt retrograd aufgearbeitet werden muB, eher eine
untergeordnete Rolle.

Die typische Eigendynamik eines Falles entsteht, wenn die Soko durch
Ermittlungen und Aufklirungen immer mehr Straftaten/Sachverhalte ermittelt
und der Fallkomplex groBer und uniibersichtlicher wird. Geradezu
"klassischer" Zeitdruck entwickelt sich durch die Fortsetzung einer Tatserie,
in der der Titer wieder "zuschlagt”.

Das gilt in erster Linie fiir Delikte, die die Offentlichkeit und die Medien in
besonderem MaBe interessieren. Totungsdelikte zum Nachteil von Kindern
oder andere spektakulire Mordserien (z.B. die sog. "Gohrde-Morde" in der
Liineburger Heide) sind solche Fille. Die Gefahr, das nichste Opfer sein zu

5 Biichler, H. u.a.: Effektivitit und Effizienz von Sonderkommissionen, 1992,
S. 125-128.




kdnnen und die Angst, sich in diesem betroffenen Gebiet ohne Begleitung
nicht mehr bewegen zu kénnen, beeinfluBt in besonderem MabBe die Biirger.

Die Soko fiihlt sich bei derartigen Fallkomplexen einem starken Zeitdruck
ausgesetzt, sie "will" den Téter schnell ermitteln. Neue Spuren, Zeugenaus-
sagen, Obduktionsbefunde oder andere Ermittlungsaussagen konnen diesen
Zeitdruck bzw. den inneren Zwang noch verstirken. Die Sonderkommission
will die nichste Tat verhindern und arbeitet unter Hochdruck, um den/die
Titer zu ermitteln. Durch diese Anspannung entsteht dann ein "Wettlauf mit
der Zeit", der zu hektischer Betriebsamkeit und einem erhdhten (in einigen
Fillen sogar iibertriebenen) Arbeitsaufwand sowie oberflichlicher Arbeit
flihren kann.

7.3.3.2. Organisatorischer Zeitdruck

Neben der Tatsache, daB die Sonderkommission an sich zeitlich begrenzt
eingesetzt wird und damit schon von vornherein ein eigenes Zeitlimit hat,
kann aus der Primérorganisation heraus weiterer Zeitdruck entstehen.

Verkiindet der Behtrdenleiter z.B. "... in 14 Tagen ist der Fall gelost!" ruft er
damit in der Offentlichkeit eine hohe Erwartungshaltung hervor. Das
verursacht bei der Sonderkommission und besonders beim Soko-Leiter einen
LeistungsstreB, der kaum zu bewiiltigen ist. Ebenso negativ zu bewerten ist
der Abzug oder die Umsetzung von Soko-Mitarbeitern, wenn die formell
befristete Abordnungsdauer abgelaufen ist. Gleiches gilt fiir die Auflosung
der Soko nach einem festgelegten Termin, ohne auf die individuellen Bediirf-
nisse (z.B. Ermittlungsstand) Riicksicht zu nehmen.

Auch wenn diese Beispiele eher den Ausnahmefall bilden, verdeutlichen sie
dennoch wie wichtig es ist, die Sonderkommission nicht zu starr oder zu
formell mit organisatorischen Zeitvorgaben zu belasten. Nur dann kdnnen
sich Kreativitit und Engagement fiir die Sache voll und ganz entfalten.




134. Der positive Erfolgsdruck

In den vorangegangenen Ausfithrungen wurden anhand von Problemfeldern
iiberwiegend die negativen und auch einige positive Elemente des Erfolgs-
drucks herausgestellt. Neben den beschriebenen Faktoren gibt es jedoch noch
die Grundstimmung innerhalb der Soko, die die Arbeit vorteilhaft beeinflufit.
Erfolgsdruck im positiven Sinne ist in dieser Situation mit der hohen Einsatz-
und Leistungsbereitschaft aller Mitarbeiter gleichzusetzen. Die Motivation
und das Engagement der "Soko-Mannschaft” sind besonders in der
Anfangsphase einer Sonderkommission ungebremst und mitreiBend. Der
Druck wird hier als Ansporn und Antrieb und von den Mitarbeitern als nicht
belastend empfunden. Fiir den Soko-Leiter trifft dies ebenso zu. Allerdings
muB man bei ihm unter dem Blickwinkel seiner starken Belastung zusitzliche
Betrachtungen anstellen.

14. Auswirkungen des Erfolgsdrucks

Uberhohte konfliktire Anforderungen bewirken hiufig dysfunktionale
Handlungen. Besonders kritisch wird die Filhrungsaufgabe des Kommissi-
onsleiters, wenn die Soko in den Ermittlungen nicht weiterkommt und der
gewiinschte Erfolg ausbleibt. Verstirkt durch den Druck von oben oder
auBen, kann diese Situation zu einem gereizten Klima oder zu spiirbarer
Ungeduld fithren. Die Folge davon ist, daB

- durch die zunehmende Dauer der Belastung immer weniger argumentativ
miteinander diskutiert wird,

- das bisherige kooperative Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern durch
autoritdres Handeln ersetzt wird,

- nicht mehr versucht wird, mit Argumenten zu iiberzeugen und Auftrige
ohne niihere Erkldrung erteilt werden,

- Konzepte entwickelt und realisiert werden, die weder sinnvolle noch
effektive polizeiliche Arbeit darstellen.

Operative Hektik macht in solchen Fillen die Ratlosigkeit des Soko-Leiters
deutlich.




Uberhshte Beanspruchungen, die man als StreB bezeichnet, fithren zu ver-
schiedenen Reaktionen von Kérper und Seele. Dabei spielt es keine Rolle, ob
der Ausloser angenehmer oder unangenehmer Natur ist und die Begleit-
erscheinungen Freude, Arger, Angst etc. sind. Man unterscheidet nur zwi-
schen EustreB und DisstreB. EustreB ist dabei positive lebensnotwendige
Aktivation (sog. Spannungsreiz), wihrend DisstreB das schidliche "Zuviel"
an StreB bedeutet.'”

StreB bestimmt unser tigliches Leben. Dabei ist es vollig gleich, wie wir uns
verhalten: Immer wieder stehen wir vor der Notwendigkeit, mit den
Belastungen des Korpers, der Psyche oder unseren Gefiihlen und Gedanken
fertig zu werden.'”’

Neben der Individualisierung von StreB ist es wichtig, die potentiellen Stres-
soren zu erkennen. In den vorangegangenen Kapiteln wurde bereits auf
streBerzeugende Situationen eingegangen. Mdogliche Stressoren, gerade im
Zusammenhang mit Sonderkommissionen, sind:

~ Stressoren aus der Aufgabe (qualitative oder quantitative Uberforderung,
stindiger Termindruck, ablenkende oder stérende Einfliisse, Hektik),

— Stressoren aus der Rolle (Konflikte durch Doppelbelastung, mangelnde
Anerkennung, Hineinregieren von Vorgesetzten),

— Stressoren aus der sozialen Umgebung (Betriebsklima, fehlende Unter-
stiitzung in der Filhrungsverantwortung, Arbeitsbedingungen),

— Stressoren auBerhalb der Aufgabe (privates Umfeld, Partnerschaft und
Familie, finanzielle Probleme),

— Stressoren aus der Persdnlichkeit (iibertriebener Ehrgeiz, Konkurrenz-
denken, Wunsch nach Anerkennung, alles selbst erledigen wollen, feh-
lendes Vertrauen).'®

"% Ansgar, R..: Psychologie, 1980, S. 487 fT.
"7 Olszewski, H.: StreB abbauen und Konflikte bewiltigen, 1988, S. 10.
"y Regent, E.: StreB und Moglichkeiten der StreBhandhabung, 1991, S. 75 fT.
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Um den Stressoren wirksam begegnen zu konnen, sollte jeder Betroffene
zunichst eine Art Selbstanalyse vornehmen. Dadurch kann festgestellt wer-
den, welche korperlichen und seelischen Reaktionen unter bestimmten Be-
lastungen auftreten. Dabei konnen Riickschliisse auf persdnliche oder orga-
nisatorische Schwachstellen gezogen werden, denn kérperliche und seelische
Uberbelastungen sind in aller Regel selbst verschuldet.

T Empfehlungen

Solange es Sonderkommissionen gibt, wird es auch Erfolgsdruck mit seinen
positiven und negativen Auswirkungen geben. Ideal wire eine Konstellation,
die sich ausschlieBlich aus positiven Elementen zusammensetzt und aus der
der Leiter und die Mitarbeiter einer Sonderkommission ihre Motivation
schopfen konnten. In der heutigen hochtechnisierten und spezialisierten
Arbeitswelt riicken immer mehr Karriere- und LeistungsstreB, Frustrationen
und Uberforderung am Arbeitsplatz in den Vordergrund. Deshalb ist die Auf-
arbeitung der Problemstellung - Auswirkungen des Erfolgsdrucks - bei der
Fithrung von Sonderkommissionen wichtig. Die beschriebenen Belastungs-
faktoren sollen zum Nachdenken anregen und Hinweise fiir den Soko-Leiter
und die Polizeiorganisation geben, den Erfolgsdruck zu verringern, um mit
dessen Auswirkungen besser umgehen zu kénnen.

Voraussetzung dafiir ist das BewuBtsein und die Sensibilitit, diese Bela-
stungsfaktoren zu erkennen und die negativen Einfliisse so gering wie mdg-
lich zu halten. Angesichts der Bedeutung von Sonderkommissionen fiir das
Ansehen der Polizei und fiir die Beachtung, die sie in der Offentlichkeit
finden, wiire eine spezielle Untersuchung iiber den Ursprung und die Aus-
wirkungen beruflichen Stresses bei Leitern von Sonderkommissionen sinn-
voll, um die exakten StreBfaktoren feststellen und spezielle Hilfen zur
StreBbewiiltigung anbieten zu kdnnen.

Die Polizeiorganisation muB dem Soko-Leiter aber auch Moglichkeiten
einriumen, den Erfolgsdruck zu minimieren. Er sollte - wie seine Mitarbeiter
- von anderen Aufgaben freigehalten werden und einen stindigen Vertreter
haben, um die stindige Anspannung und Einsatzbereitschaft auf ein
ertrdgliches MaB reduzieren zu kénnen.



Als weitere Forderungen fiir den Einsatz kiinftiger professioneller und
effektiver Sonderkommissionen sind zu nennen:

die Logistik fiir mégliche Sonderkommissionen bereitzuhalten,

Sokos mit geeigneten und kommissionserfahrenen Beamten zu besetzen,

potentielle Soko-Leiter und Mitarbeiter vorher gezielt auszuwihlen und
vorzubereiten,

die Sonderkommission in der Aus- und Fortbildung zu thematisieren.

Durch diese MaBnahmen kénnte die "hektische Phase"”, die zu Beginn eines
jeden Soko-Einsatzes steht, verringert und andere negative Auswirkungen
vermieden werden. Ubungen fiir kiinftig einzusetzende Soko-Mitglieder sind
dazu geeignet, trotz Erfolgsdrucks Handlungssicherheit zu erzeugen. Als
"Supervisor” wiire ein Berater oder persdnlicher Coach fiir den Kommis-
sionsleiter vorstellbar, der als AuBenstehender psychologische Unterstiitzung
anbietet und Tips, Ratschlige und Hinweise gibt, um den Erfolgsdruck/Stref
zu erkennen und abzubauen (vgl. hierzu Teil I der Studie).




8. Zusammenfassung

Die Strafverfolgung ist ein wesentlicher Bestandteil polizeilicher Aufgaben.
Angesichts einer zunehmenden Dynamik und Komplexitit wird die Polizei in
Zukunft vermehrt an den Brennpunkten der Kriminalitit personelle und
materielle Schwerpunkte bilden miissen.

Vor allem das in der Kriminalititskontrolle eingesetzte Personal ist schon
heute erkennbar iiberlastet. Die Fallzahlen haben sich in den letzten 25 Jahren
nahezu verdreifacht, wihrend die personelle Aufstockung des Perso-
nalbestandes der Polizei - wahrscheinlich aufgrund sozialer Verbesserungen
fir die Beamten und neu hinzugekommener Aufgaben in nahezu allen Be-
reichen polizeilicher Titigkeit - nicht zu einer spiirbaren Verbesserung der
Situation gefiihrt hat.

Personelle Schwerpunktbildung fiir einen - wenn auch bedeutenden - Fall,
bedeutet immer, daB an anderer Stelle Arbeit nicht erledigt werden kann.

Die Bildung besonderer Aufbauorganisationen sollte deshalb ausschlieBlich
kriminalistisch begriindet werden. Die Bildung neuer oder die taktisch nicht
gerechtfertigte Aufblihung bestehender Sonderkommissionen, nur um der
Offentlichkeitswirksamkeit willen, ist angesichts knapper personeller und
materieller Ressourcen in der Polizei kaum zu rechtfertigen.

Grundsitzlich ist der Einsatz von Sonderkommissionen gemidB kriminalisti-
scher Erfahrung ein probates Mittel, komplexe Ermittlungsverfahren effektiv
und mit relativ hoher Erfolgstriichtigkeit zu bewiltigen. Das gilt im we-
sentlichen aber nur, solange es dem Soko-Leiter gelingt, seine Mitarbeiter so
zu motivieren, daB sie optimale Leistungen erbringen.

Wird eine Sonderkommission eingesetzt, ist dies immer eine Priorititsent-
scheidung des Behordenleiters. Als solche sollte sie nicht nur zu Beginn,
sondern wihrend der Gesamtdauer des Einsatzes mit dem nétigen Personal
sowie den notigen Fithrungs- und Einsatzmitteln versorgt werden.

AuBerdem sollte dem Leiter einer Sonderkommission ein HochstmaB an
Selbstindigkeit in der fallbezogenen Aufgabenwahrnehmung eingerdumt
werden.
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