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Abstract (DE)

Die Tharinger Polizei ist einer der groften Arbeitgeber im Freistaat Thiringen.
Durch die Aussicht auf ein Beamtenverhéaltnis auf Lebenszeit, hat sie berufliche Si-
cherheit zu bieten. Dennoch ringt sie in Zeiten des Fachkraftemangels am um-
kampften Arbeitsmarkt um ausreichende Bewerberzahlen. Zum bestehenden Per-
sonalmangel kommen weitere Fluktuationen hinzu, u. a. durch selbstinitiierte Kiindi-
gungen von Polizeivollzugsbeamtinnen und -beamten. Zur Frage, warum diese frei-
willig die Thiringer Polizei verlassen, gibt es bislang keine Untersuchungen. Diese
Masterarbeit versucht auf der Basis von neun explorativ-narrativen Interviews, die
mit ehemaligen Thiringer Polizeibeamtinnen- und Beamten durchgefuhrt wurden,
Antworten darauf zu liefern. Basierend auf diesen Datengrundlagen konnten Er-
kenntnisse Uber die Kindigungsmotivation sowie die Arbeitsbedingungen in der
Polizei erlangt und Ansatze fir die Etablierung eines polizeilichen Retention-

Managements gebildet werden.

Schlagworte: Offentlicher Dienst, Thiiringer Polizei, Kiindigung, Arbeitszufriedenheit,

Retention-Management

Abstract (EN)

The Thuringian Police are one of the largest employers in the state of Thuringia.
With the prospect of becoming a civil servant for life, they offer job security. Never-
theless, in times of a shortage of skilled workers in the competitive job market, they
struggle to find enough applicants. In addition to the existing shortage of personnel,
there are further losses in their ranks, e.g. through police officer attrition. So far
there have been no investigations into why they voluntarily leave the Thuringian
police. This master's thesis attempts to provide answers on the basis of nine explor-
ative-narrative interviews conducted with former Thuringian police officers. Based on
this data, it was possible to gain insights into the motivation for dismissal and work-
ing conditions in the police force and to develop approaches for establishing police

retention management.

Keywords: public service, Thuringian police, dismissal, job satisfaction, retention

management
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1 Einleitung

»wenn du mit solchen Dingen [...] umgehen kannst und in der Lage bist, unter
diesen Umstanden deinen Job zu machen, ist es der schonste Job der Welt!
Aber du musst dich damit abfinden. Ich [...] konnte es nicht und deswegen
habe ich aufgehort” (B1, Pos. 148).

Die Thuringer Polizei ist einer der grof3ten Arbeitgeber im Freistaat Thiringen und
beschaftigt derzeit 6.800 Bedienstete (Thuringer Polizei, 2021a). Um diesen grof3en
Personalkdrper zu erhalten und frei werdende Stellen zu besetzen, bemuht sich die
Tharinger Polizei darum, sukzessive mehr Bewerbende einzustellen (Mudra, 2019).
Damit tritt sie am umkampften Arbeitsmarkt, der von Fachkraftemangel und dem
demografischen Wandel belastet wird, in einen Wettbewerb mit anderen Arbeitge-
bern, um geeignetes Personal zu finden. In diesem ,War for Talents“ (Michaels et
al., 2001), in dem die Polizei Schwierigkeiten hat, genitigend Bewerber zu finden
(Mudra, 2021b), geht es nicht nur darum, neue Mitarbeitende zu akquirieren,
sondern auch Fachkréafte zu halten. Dabei spielt deren Arbeitszufriedenheit eine
wesentliche Rolle, um Fluktuation zu vermeiden (Schulte & Pinger, 2020, S. 20).
Wie es um die Arbeitszufriedenheit von Thiringer Polizeibeamtinnen und -beamten
steht, ermittelte eine Umfrage der GdP Thiringen im Jahr 2017 (Lindner, 2018). Der
Studie zufolge waren lediglich 29,9 % der Befragten mit ihrer Arbeit zufrieden (ebd.,
S. 32). Fur die Qualitat der Arbeitsbedingungen in der Thiringer Polizei wurde ein
Indexwert von 44 (max. 100) ermittelt (Thiringer Durchschnitt: 60), was bedeutet,
dass ,entsprechende Ressourcen in den Arbeitsbedingungen sehr niedrig entwickelt
sind, Belastungen haufig auftreten und die Beanspruchungen belastend bzw. nega-
tiv auf die Beschéftigten wirken® (ebd., S. 44). Normalerweise kiindigen unzufriede-
ne Arbeitnehmer und wechseln ihren Arbeitgeber, wenn sich ihnen die Chance dazu
bietet. Trotz der geringen Arbeitszufriedenheit innerhalb der Thiringer Polizei tauch-
te das Thema Kiindigung in der Studie jedoch nicht auf.

Dieser Masterarbeit ging die Frage voraus, ob es auch Polizeibeamtinnen und
-beamte gibt, die aufgrund dieser Arbeitsbedingungen kindigen. Eine Recherche
ergab, dass dies der Fall ist (Thuringer Landtag, 2021a). Was aus den Zahlen nicht
hervorging war: Warum quittieren Thuringer Beamte ihren Dienst? Weiterfuh-
rende Nachforschungen in bereits vorhandenen Quellen konnten diese Frage nicht
beantworten und es reifte die Erkenntnis, dass es sich dabei um ein bislang unbe-
achtetes Themenfeld handelt. Um diese Erkenntnisliicke zu schlief3en, wurden neun

Thuringer Polizeibeamtinnen und -beamte, die auf eigenen Wunsch gekindigt hat-



ten, mit Methoden qualitativer Sozialforschung interviewt. Um diese Quellen thema-
tisch einordnen und analysieren zu kdnnen, wurde die Untersuchung wie folgt ge-
gliedert:

In Kapitel 2 werden die zentralen Begriffe des Forschungstitels analysiert. Dabei
geht es um die Polizei als Gegenstand wissenschaftlicher Forschung, den Arbeitge-
ber Thiringer Polizei und dessen Besonderheiten im Vergleich zu anderen Bran-
chen. Weiterhin werden die rechtliche, phdnomenologische und statistische Bedeu-
tung der Kiundigung im offentlichen Dienst und Kiindigungsmotive im Allgemeinen
betrachtet.

Theoretische Grundlagen werden in Kapitel 3 beleuchtet. Darin wird der Begriff des
Retention-Managements eingefuhrt und damit zusammenhangende Theorien pra-
sentiert, um Einflussfaktoren auf die Kiindigungsmotivation darzustellen.

Kapitel 4 bildet den Forschungsstand ab und fuhrt diverse empirische Studien zur
Arbeitszufriedenheit innerhalb der Polizeibeh6rden Deutschlands sowie deren Er-
kenntnisse auf.

Diese Vorarbeiten leiten zu Kapitel 5 Uber, in dem die Forschungsfragen, Zielset-
zungen sowie die Methodik der Untersuchung vorgestellt werden. Dabei liegt der
Schwerpunkt auf dem Sampling und zugrunde liegenden Samplinghypothesen, ein-
gebettet in die Erklarung der spezifischen Erhebung, Aufbereitung und Auswertung
der Daten.

Die Prasentation der erzielten Ergebnisse folgt in Kapitel 6.

In Kapitel 7 werden diese Resultate diskutiert, angelehnt an die Erkenntnisse der
vorherigen Abschnitte. Zudem wird der Kiindigungsprozess der Befragten analysiert
und es werden Kindigungsmotive sowie Bindungsfaktoren ermittelt. Darauf
basierend werden Anregungen fir ein polizeiliches Retention-Management

abgeleitet.

Vorausschauend kann gesagt werden, dass Kindigungen individuelle Ursachen
haben, die schwer generalisierbar sind, insbesondere bei kleinen Stichproben. Den-
noch bietet jedes durchgefiihrte Interview einen anderen Blickwinkel auf die Thema-
tik und den Arbeitgeber Thiringer Polizei. Wie gut sich auf dieser Datenbasis die

Frage des Arbeitstitels beantworten lassen, wird das Fazit zeigen.



2 Begriffsbestimmungen

Die Elemente der Fragestellung - ,,Der Polizei kiindigen - Warum quittieren Thurin-
ger Beamte ihren Dienst?” - bilden den Rahmen dieses Abschnittes. So soll die Po-
lizei als Forschungsobjekt zuerst in die wissenschaftliche Landschaft eingeordnet
werden, gefolgt von der Vorstellung des Arbeitgebers Thiringer Polizei. Darauf fol-
gen Charakteristika des oOffentlichen Dienstes sowie dessen Vor- und Nachteile ge-
genuber der Privatwirtschaft. Schlie3lich wird eine rechtliche Erlauterung der Kundi-
gung des Beamtenverhdltnisses vorgenommen und die ph&nomenologische sowie

statistische Relevanz von Kundigungen im Allgemeinen dargestellit.

2.1 Die Polizei als Forschungsobjekt

Im Folgenden wird eine polizeiwissenschaftliche Betrachtung der Polizei vorge-
nommen. Um diese Sichtweise nachvollziehbar zu gestalten, ist zunachst zu klaren,
was Polizeiwissenschaft ist und welches polizeiwissenschaftliche Verstandnis diese

Abhandlung zugrunde legt.

2.1.1 Polizeiwissenschaft und Polizeiforschung

Der Wissenschaftscharakter der Polizeiwissenschaft ist strittig sowie mehrdeutig
(Kreissl, 1995, S. 375 ff.). Wissenschaft basiert auf theoretischen Grundlagen und
zugleich auf anwendungsorientierter Forschung, die mittels eigener Theorien und
Methoden nicht nur erkannte GesetzmalRligkeiten anwendet, sondern zugleich zur
Erkenntniserweiterung beitragt (vgl. Plank, 2020, S. 53 f.). Dazu wird ein Theoriege-
baude, das auf Erkenntnisgewinnen der Vergangenheit beruht, erweitert, umgebaut,
womdglich abgerissen und neu errichtet, auf der bestandigen ,Suche nach Wabhr-
heit” (ebd., S. 54). Ob dieses Theoriegebaude bereits in der Polizeiwissenschaft
besteht, wird unterschiedlich diskutiert (Lange & Wendekamm, 2017, S. 156). So
gibt es die Sichtweise, dass es ,in der Polizeiforschung (noch) keine eigene Debatte
um relevante Theorien, um eine angemessene Methode, um die Reichweite und
Grenze der Forschung gibt” (Feltes & Reichertz, 2019, S. 28). Zudem bedarf es ,in-
stitutionalisierte[r] Qualifikations- und Reputationssystem[e]“ (Lange & Wendekamm,
2017, S. 156) sowie Forschungsforderungsprogramme.

Eine vorlaufige Definition beschreibt die Polizeiwissenschatft als

L~Wissenschaftsgebiet, das die polizeiliche Grundfunktion (Gewahrleis-

tung innerer Sicherheit unter Inanspruchnahme des staatlichen Gewalt-



monopols), die Polizei als Institution (Police) und ihr Verhalten, sowie ih-
re Tétigkeit (policing) [...] mit wissenschaftlichen Methoden theoretisch
(police theory), empirisch (police research) und systematisch erforscht”
(Birkenstock et al., 2005, S. 134).

Sie verfolgt den Anspruch, ,eine eigene wissenschaftliche Disziplin zu begriinden,
um die vernetzt vorliegenden Wissenschaftsverhaltnisse und Forschungsansétze zu
einer neuen Fachdisziplin zu biindeln“ (Lange & Wendekamm, 2017, S. 155). Poli-
zeiforschung ist hingegen eine ,interdisziplindr angelegte Forschungszusammenar-
beit von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern, die aus verschiedenen Wis-
senschaftsdisziplinen stammen [...] und mit Polizeibezug forschen, aber [...] ihre
primére fachliche Referenz behalten wollen” (ebd., S. 154). Empirische Polizeifor-
schung, im Sinne einer speziellen Polizeisoziologie (Endruweit, 2003, S. 400), er-
hebt ,basierend auf der Methodologie und Methodik empirischer Sozialforschung
theoretisch inspiriert und methodisch kontrolliert Daten” (Ohlemacher & Liebl, 2000,
S. 7), um diese zu analysieren und zu interpretieren. Die Unterscheidung von
Birkenstock et al. in ,police theory” (Perspektive der Wissenschaft) und ,police
research” (Perspektive der Polizei) bedingt somit einen Richtungsstreit in Forschung
Uber und Forschung fir die Polizei (vgl. Feltes & Reichertz, S. 27 ff.; Kreissl, S. 375;
Lange & Wendekamm, S. 158). Feltes und Reichertz setzen hierbei eher den
Schwerpunkt auf ein Verstandnis von Polizeiwissenschaft, welches die ,Gesellschaft
[als] Klient dieser Forschung® (Feltes & Reichertz, 2019, S. 33) betrachtet. So
werden nicht nur die Logik polizeilicher Arbeit, sondern auch Organisationsstruktur,
Okonomisierungstendenzen in der o6ffentlichen Verwaltung und Einflisse von
Fuhrungs- und Managementpolitik thematisch integriert (vgl. ebd., S. 33). Den
kritisch betrachteten Gegenpol dazu, deren Klient die Polizei ist, bildet eine ,For-
schung, die versucht, polizeiliche Arbeit zu fundieren und zu verbessern, also der
Logik polizeilicher Arbeit entspricht” (ebd.). Wéahrend also eine Forschung Uber die
Polizei im Mittelpunkt dieser Definition steht, favorisieren Lange und Wendekamm
eine wissenschaftliche Reflexion des Praxishandelns, welche die Praxis nicht nur
als Untersuchungsobjekt betrachtet, sondern den beforschten Individuen Wert-
schatzung entgegenbringt. Dadurch kann bei den Praktikern Akzeptanz fir die Poli-
zeiforschung entstehen (Lange & Wendekamm, 2017, S. 164). Probleme wie der
Jfreundlich geschlossene [...] Feldzugang” (Feltes & Reichertz, 2019, S. 33) oder
die ,Abqualifizierung” von Forschungsvorhaben durch ministeriale Strukturen (vgl.
ebd.) lieRen sich so abmildern. Einer vorurteilsfreien Hinwendung zur Polizei als
Forschungsobjekt folgt die Einbindung der Polizeiwissenschaft bzw. -forschung in

eine spezielle verwaltungswissenschaftliche Perspektive. Sie soll die ,verbreitete
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isolationistische Begriindung” (Lange & Wendekamm, 2017, S. 162) des polizeiwis-
senschaftlichen Forschungsdiskurses uberwinden, diesen fur andere Disziplinen
offnen und die Polizei als ,geradezu [...] zentrale[n] Kern von Staatlichkeit in nahezu

jeder Gesellschaft” (ebd., S. 162) ins Zentrum der Betrachtung riicken.

Verwaltungswissenschaften
Rechts-
wissenschaft

Wirtschafts- Sozial-
wissenschaften wissenschaften

Polizei-
wissenschaft

Einsatzlehre

Verkehrslehre Flihrungslehre

Abbildung 1 - Integrativer Konzeptvorschlag Polizeiwissenschaft (Lange & Wendekamm, 2017,
S. 161)

Die somit erreichte Anschlussféhigkeit von Polizeiwissenschaft offnet die Betrach-
tung der polizeilichen Organisation Uber das ,Polizieren” (Feltes & Reichertz, 2019)
hinaus, hin zur Untersuchung der ,strukturellen, prozessualen und inhaltlichen Be-
sonderheiten der Polizei als Teil der offentlichen Verwaltung® (Lange & Wende-
kamm, 2017, S. 160). Diesem eklektizistischen Ansatz folgend, wird die polizeiwis-
senschaftliche Untersuchung der Kindigungsmotivation von Verbeamteten um Fel-
der der Organisations- und Personalpsychologie erweitert.

2.1.2 Organisation und Organisationskultur

Die Vorstellung der Organisation Polizei bedarf zunachst einer Klarung der Begriff-
lichkeiten Organisation und Organisationskultur. ,,Organisationen sind von Personen
gebildete, Uber Positionen, Aufgaben und zyklisch wiederkehrende Ablaufe geord-
nete, stabile Einrichtungen” (Gessler, 2010, S. 266). Sie sind ,auf Ziele hin orientiert,
[...] gegeniiber externen Einfliissen offen” (ebd.) und werden von einer Organisati-
onskultur gepragt. Die Organisationskultur, als die ,Summe aller Werte, Grundiiber-

zeugungen, Normen, Symbole, Verhaltensmuster und Ziele* (Vera & Koélling, 2014,
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S. 26), bietet den Mitarbeitern Orientierung, stiftet Identitdt und vermittelt somit ein
kollektives Wir-Gefuhl (vgl. ebd.). Dies kann der blof3en Arbeit Sinn verleihen und
damit die Motivation sowie Leistungsbereitschaft positiv beeinflussen (vgl. ebd.), um
die Organisationsziele zu erreichen. Dies entspricht dem Geist des Grundgesetzes,
indem Organisationsmitglieder ,nicht durch organisationalen Druck und Zwang zur
Zielerreichung beitragen® (Haselow, 2003, S. 229), sondern ,durch die Schaffung
[...] kooperativer Bedingungen, die den Mitarbeiter [...] méglichst bedlirfnisgerecht
in den Mittelpunkt des Organisationsdenkens rtick[en]“ (ebd.). Mit dieser Sichtweise,
die den Organisationserfolg in Abhangigkeit vom Engagement der polizeilichen Ak-
teure betrachtet (vgl. ebd., S. 228), lasst sich eine selbstlernende Organisationskul-
tur erzeugen, ,die Entwicklung als Fortschritt betrachtet, der nicht nur durch duf3ere
Faktoren erzwungen wird, sondern der von ihr selbst gesteuert und gestaltet werden
kann® (Lindner, 2016, S. 67). Doch diese ist auch abhangig von der Organisations-
struktur, die ,das Handeln der Organisationsmitglieder auf die (ibergeordneten Ziele
ausrichtet, [indem sie] interne Strukturen und Steuerungssysteme” etabliert
(Haselow, 2003, S. 228). Diese Auseinandersetzung mit den Strukturen der Polizei,
,den Rahmenbedingungen, der wechselseitigen Beeinflussung von Institution, Or-
ganisation, Umwelt und Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen® (Behr, 2003, S. 192) und der
dahinter stehenden Organisationskultur, entspricht somit einer Polizeikulturfor-
schung, die das ,Warum des Organisationshandelns® klaren will (ebd.). Dies gelingt
nicht durch eine Betrachtung der Organisation Polizei von auf3en, sondern durch die
Befragung der Organisationsmitglieder, womit die latente Organisationskultur offen-

gelegt werden soll (siehe Kapitel 5).

2.1.3 Anspruch und Wirklichkeit polizeilicher Arbeit

Die Polizei als Teil der offentlichen Verwaltung und Institution der Sozialkontrolle
steht im Fokus des 6ffentlichen Interesses (Feltes & Reichertz, 2019, S. 21 ff.), da
sie als ein Akteur der inneren Sicherheit in der Gesellschaft das Gewaltmonopol des
Staates durchsetzt. Als Teil der exekutiven Gewalt ist sie zum Erhalt und der Wie-
derherstellung von o6ffentlicher Sicherheit und Ordnung verpflichtet, was sich u. a.
aus dem Legalitatsprinzip des 8§ 163 Abs. 1 StPO ergibt. Die dazu erforderlichen
repressiven Eingriffsbefugnisse bedingen den Einsatz von tatsachlicher physischer
Gewalt bzw. Zwang gegen andere Personen und sind somit Teil des Berufsbildes
(vgl. Behr, 2003, S. 185). Eine unreflektierte Hinwendung der Polizei zur ,Corporate-
Identity-Semantik der Privatwirtschaft [mit der] Orientierung am Kundenwunsch*
(ebd., S. 185) sowie das Streben, sich als moderner Dienstleister fir Blrger zu

etablieren, kollidiert mit dem Anspruch staatlicher Herrschaftssicherung und der
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Ausiibung des Gewaltmonopols. Ebenso bedenklich ist die Ubernahme anderer
Logiken der Privatwirtschaft, wie die Notwendigkeit von Leitbildern. Denn diese sind
oftmals nur Ausdruck einer von oben angeordneten ,Police Culture* der ,Manage-
ment-Cops®, die sich nicht in der ,Cop Culture” der ,Street-Cops* wiederfindet (vgl.
Behr, 2003, S. 187). Das bedeutet, dass MalRBhahmen, die vielleicht in der freien
Wirtschaft funktionieren, nicht identisch in der Polizei wirken. Denn die alltagsprakti-
sche Polizeiarbeit an der Basis, die den Ist-Zustand auf der Schattenseite der Ge-
sellschaft wahrnimmt (vgl. Vera & Koélling, 2014, S. 26), erzeugt Spannungen zum
vorgegebenen Soll-Zustand der offiziellen Polizeikultur: ,Flir die Bediensteten heil3t
das, die Kluft zwischen Anspruch und Wirklichkeit der Organisation aushalten zu
kdnnen oder sie ausblenden zu miissen” (ebd., S, 187). Folglich ist die Polizei kein
,hormaler‘ Arbeitgeber, wie andere Unternehmen der Privatwirtschaft. Dennoch
konkurriert sie mit dieser, wenn es darum geht, sich als attraktive Organisation dar-

zustellen und Personal zu rekrutieren.

2.2 Der Arbeitgeber Thuringer Polizei

Die Thuringer Polizei untersteht dem Tharinger Ministerium fir Inneres und Kom-
munales, welches in der Abteilung 4 die Belange der Thuringer Polizei verwaltet.
Gemal § 2 ThurPOG bt das TMIK als oberste Behorde die Dienst- und Fachauf-
sicht Uber die Polizei aus. Inm nachgeordnet sind als obere Behérden die Landes-
polizeidirektion, das Thiringer Landeskriminalamt sowie die Bildungseinrichtungen
der Thiringer Polizei. Der LPD sind wiederum die Thiringer Bereitschaftspolizei mit
Sitz in Erfurt und Rudolstadt, sieben Landespolizeiinspektionen an den Standorten
Erfurt, Gera, Gotha, Jena, Nordhausen, Saalfeld und Suhl nachgeordnet sowie die
Autobahnpolizeiinspektion in Schleifreisen, mit drei untergliederten Autobahnpolizei-
stationen. Eine LPI besteht aus jeweils einem Inspektionsdienst, einer Einsatzunter-
stiitzung, einer Kriminalpolizeiinspektion sowie mehreren Polizeiinspektionen und -
stationen. Zu den in Meiningen ansassigen Qualifizierungsstatten gehéren das Bil-
dungszentrum, fir die Ausbildung des mittleren Dienstes, sowie die Fachhochschule
fur offentliche Verwaltung, Fachbereich Polizei, fur die Studenten des gehobenen
Dienstes. Der hohere Dienst wird an der Hochschule der Sachsischen Polizei (FH)

in Rothenburg/Oberlausitz und der DHPol in Minster-Hiltrup ausgebildet.

2.2.1 Personalentwicklung

In der Thiringer Polizei sind aktuell ca. 6.800 Bedienstete tatig, darunter sind 5.743



Polizeivollzugsbeamte, 283 Verwaltungsbeamte und 766 Tarifbeschéaftigte
(Tharinger Polizei, 2021a). Im Jahr 2007 lag diese Zahl noch bei 6.436 (Thuringer
Landtag, 2007), was im Vergleich zum aktuellen Personalstamm einem Riickgang
von 10,8 % entspricht. Im Jahr 2019 waren die Dienststellen im Geschaftsbereich
der LPD mit einer Ist-Starke von 86,92 % besetzt (Thiuringer Landtag, 2019).

Ein weiteres Problem besteht durch eine hohe Krankenquote von ca. 10 % (Lindner,
2018, S. 37) sowie Uberalterungstendenzen. So verlassen in den kommenden zwei
bis vier Jahren ca. 19 % der Beschatftigten die Thiringer Polizei (ebd., S. 64). Dieser
Negativtrend besteht allgemein im 6ffentlichen Dienst der Lander, aus dem 25,2 %
des Personals in den nachsten zehn Jahren altersbedingt ausscheiden (dbb, 2020,
S. 24 f.). Dagegen sind nur 2,6 % der Beschaftigten jinger als 25 (ebd.). Weitere
Belastungen ergeben sich durch den jahrelangen Stellenabbau im 6ffentlichen
Dienst der Lander. So verloren diese zwischen 1991 und 2019 insgesamt 111.500
Beschaftigte, was einem Ruckgang von 4,3 % entspricht (ebd., S. 20). Die Thiringer
Polizei folgte bis vor wenigen Jahren diesem Abbaupfad. Von 7713 Planstellen im
Jahr 1997 (Grof3, 2003, S. 145) verblieben im Jahr 2007 noch fir 6.436 Polizeivoll-
zugsbeamte (Thiringer Landtag, 2007). Zu den Altersabgangen kommen weitere
Fluktuationen (vgl. Punkt 3.2.1.3) hinzu, bedingt durch Todesfalle, dauernde Dienst-
unféahigkeit, Austritte durch Dienstherrenwechsel und Entlassungen. Der Anteil die-
ser aulRerplanmafigen Abgange lag in den Jahren 2000 bis 2016 bei durchschnitt-
lich 53 Beamten im Jahr (Thiringer Landtag, 2007; 2017). Die Zahlen zu den Ent-
lassungen beinhalten sowohl die Beamten, die um Entlassung gebeten bzw. gekin-
digt haben, als auch Entlassungen infolge von Verfehlungen und Verurteilungen
(Entfernung aus dem Dienst). Von 2013 bis 2020 wurden insgesamt 60 Verbeamte-
te entlassen, davon 13 Beamte des gehobenen und 47 Beamte des mittleren Diens-
tes (Thiringer Landtag, 2020; 2021a). Zu den konkreten Zahlen der Beamten, die
eigeninitiativ geklindigt haben, wurden im Zuge der Erstellung dieser Arbeit Anfra-
gen an das TMIK und die GdP Thiringen gestellt. Diese Stellen verfligten jedoch
Uber keine statistischen Daten zu dieser Thematik. Unter der maximalen Annahme,
dass alle Entlassenen selbst gekiindigt haben, entspricht deren Anteil am jahrlichen
Personalschwund im Jahr 2019 3,28 % und im Jahr 2020 5,26 % (Thuringer
Landtag, 2021a). Dies hat Einfluss auf die Grof3e des Samples (Punkt 5.4.2).

2.2.2 Personalgewinnung und demografischer Wandel

Die aufgefuhrten Uberalterungstendenzen sollen durch verstarkte Nachwuchsge-

winnung fir die Thiringer Polizei abgemildert werden. Doch in Zeiten des demogra-



fischen Wandels wird dies in Deutschland zunehmend schwieriger. Grinde fir diese
Entwicklung sind eine Uberalterung der Bevolkerung (durch bessere Gesundheits-
vorsorge/medizinische Betreuung), eine verringerte Geburtenzahl (Leitbild der Klein-
familie, Geburtenkontrolle, Karrierechancen fiir Frauen etc.) und die Binnenwande-
rung innerhalb Deutschlands (vgl. Jaschke, 2014, S. 11). Dadurch verlor Thiringen
seit dem Jahr 2000 12,79 % seiner Einwohner (TLS, 2021a). Dieser
Bevolkerungsschwund macht sich auch auf dem Arbeitsmarkt bemerkbar und
intensiviert das Werben der Arbeitgeber um die ,besten Koépfe“ (Jaschke, 2014,
S. 13). So sank die Zahl der Auszubildenden in Thiringen von 51.576 im Jahr 2004
auf 25.820 im Jahr 2020 (TLS, 2021b). Zugleich verminderte sich die Zahl der neu
abgeschlossenen Ausbildungsvertrage in diesem Zeitraum um 47,9 % (ebd.).
Dagegen stieg die Zahl der Studenten im gleichen Zeitraum um 93,4 % auf 96.604
(TLS, 2021c). Diese Zahlen verdeutlichen einen Trend zur Aufnahme eines
Studiums anstelle einer Ausbildung. Dennoch litten im Jahr 2019 42 % der Betriebe
in Ostdeutschland unter Fachkraftemangel (Frei et al., 2020, S. 54), womit 584.000
Stellen unbesetzt blieben, verglichen zu 2.754.000 im gesamten Bundesgebiet
(Dettmann, et al.,, 2019, S. 15). Fur Auszubildende und Studierende ergibt sich
daraus eine ,glnstige Bewerber-Stellen-Relation“ (Martens & Heyme, 2017, S. 7).
Sie sind nicht mehr davon abhéangig, lebenslang bei einem Arbeitgeber zu verblei-
ben, sondern haben aufgrund der hohen Nachfrage sehr gute Aussichten auf neue
Stellen, was wiederum Firmen und Institutionen dazu zwingt, sich als ,attraktive Ar-
beitgeber [...] auf einem schwierigen Arbeitsmarkt zu positionieren® (ebd.). In die-
sem Ringen um Fachkrafte und Bewerber scheint der 6ffentliche Dienst an sich gut
aufgestellt zu sein: Die Nichtbesetzungsquote von Ausbildungsplatzen lag 2019 in
Ostdeutschland bei nur 4,9 %, wogegen alle anderen Arbeitgeber einen Wert von
26,5 % aufwiesen (BIBB, 2020a, S. 125). Indes hat der 6ffentliche Dienst in Ost-
deutschland Ubernahmequoten von 97 % vorzuweisen, im Vergleich zu 76,9 % in
anderen Branchen (ebd., S. 126). Dennoch leidet die Thiringer Polizei unter Nach-
wuchsmangel. Trotz erhdhter Einstellungszahlen blieben im Jahr 2021 40 von 300
Anwarterstellen unbesetzt (Klaus, 2021). Dazu kommt ein erheblicher Riickgang der
Bewerberzahlen. Im Jahr 2012 bewarben sich noch 2.387 Personen bei der Thirin-
ger Polizei (Thiuringer Landtag, 2018a), 2021 waren es noch 1.548 (Klaus, 2021).
Daruber hinaus besteht das Problem, dass nicht alle eingestellten Bewerber das
Studium oder die Ausbildung bei der Thiringer Polizei abschlieRen. Im Jahr 2021
beendeten bspw. 133 Beamte erfolgreich die Ausbildung zum mittleren Dienst, was
einem Personalverlust von 39 % in diesem Jahrgang entspricht (Mudra, 2021a).
2016 lag diese Quote noch bei 14,4 % (Thiringer Landtag, 2018b). Damit ndhern



sich die Zahlen anderen Branchenstatistiken. Die Lésungs- bzw. Abbruchquote bei
Auszubildenden lag 2020 in Thuringen bei 30,7 % (BIBB, 2020b, S. 148) und bei
Studenten im Jahr 2019 bundesweit bei ca. 25 % (destatis, 2019).

Aus den genannten Zahlen lasst sich folgern, dass Personalprobleme auf einem
umkampften Arbeitsmarkt zuklnftig fur die Thiringer Polizei zunehmen werden.
Dabei scheinen der Beamtenstatus bzw. die damit verbundene Sicherheit bei jun-
gen Auszubildenden und Studenten an Wert zu verlieren und ein Wechsel in andere
Branchen problemlos mdglich sowie gefragt zu sein. Gegen diese Annahme spricht
der Umstand, dass die Polizei als Arbeitgeber einen sehr guten Ruf in der Bevélke-
rung genieldt. So erzielte sie in einem Berufsranking Platz 5, hinter der Feuerwehr,
Arzten, Kranken- und Altenpflegern (dbb, 2020, S. 40). Aus der Sicht von Schulab-
schlussklassen sowie Fach- und FUhrungskraften wird eingeschatzt, dass die Poli-
zei u. a. Jobsicherheit und gute Weiterbildungsmdoglichkeiten bietet und insgesamt
ein Arbeitgeber ist, der sich durch Zuverlassigkeit, Familienfreundlichkeit, Wert-
schatzung und soziale Aspekte auszeichnet (vgl. Stierle & Lakner, 2017, S. 1001).
Dieses gute Image nutzt die Thuringer Polizei zur Personalgewinnung in ihrer Wer-
bekampagne ,Start Polizei“, wo sie mit beruflicher Vielfalt, guten Karrieremoglichkei-
ten, Abwechslungsreichtum, Verantwortung, gutem Gehalt sowie Sozialleistungen
wirbt (Thuringer Polizei, 2021b). Bemerkenswert ist, dass dieses zeitgeméal3e und
umfangreiche Employer-Branding (vgl. Stierle & Lakner, 2017, S. 1014) von
denjenigen, die bereits Thiringer Polizeibeamte sind, differenziert eingeschéatzt wird
(siehe Punkt 4.3). Kriterien, die die Arbeitszufriedenheit beeinflussen, sind die Cha-
rakteristika des Offentlichen Dienstes und des Berufsbeamtentums, die sich im Ver-
gleich zur Wirtschaft sowohl vorteilhaft als auch nachteilig auf das Personal auswir-

ken konnen.

2.3 Charakteristika des offentlichen Dienstes

Der offentliche Dienst bietet die Mdglichkeit einer Anstellung und einer Verbeam-
tung. Fur die Betrachtung der Kindigungsmotivation von Polizeibeamten spielen
daher vorrangig das Berufsbeamtentum und dessen hergebrachte Grundsétze eine
Rolle, die sich originar aus Artikel 33 Abs. 2 und 5 GG ergeben. Demnach hat ,jeder
Deutsche [...] nach seiner Eignung, Befahigung und fachlichen Leistung gleichen
Zugang zu jedem 6ffentlichen Amte.“ Standige Aufgabe der Beamten ist die ,Aus-
Ubung hoheitsrechtlicher Befugnisse® (Art. 33 Abs. 4 GG), wobei sie in ,einem of-

fentlich-rechtlichen Dienst und Treueverhéltnis stehen” (ebd.).

10



2.3.1 Rechtsgrundlagen des Beamtenstatus

Die hergebrachten Grundsatze des Berufsbheamtentums ergeben sich bundesein-
heitlich aus dem BeamtStG. Weitere Bestimmungen des Beamtentums, unter Be-
zugnahme auf das BeamtStG, ergeben sich wiederum fir Thuringer Polizeibeamte
aus dem ThurBG, dem ThirLaufbG sowie der zugehérigen ThirPolLVO. Das Be-
rufsbeamtentum ist gegeniber der Privatwirtschaft von Traditionen des Adels und
Militars gepréagt, was sich schon im Duktus feststellen lasst: Beamte stehen zu ih-
rem Dienstherrn (8§ 3 BeamtStG) in einem oOffentlich-rechtlichen Dienst- und Treue-
verhdltnis. Dieses bekunden sie durch einen Diensteid (8§ 36 ThiurBG/§ 38 Be-
amtStG), in dem sie schwdren, ,das Grundgesetz fur die Bundesrepublik Deutsch-
land und die Verfassung des Freistaats Thiringen sowie alle in der Bundesrepublik
geltenden Gesetze zu wahren und [ihre] Amtspflichten gewissenhaft und unpartei-
isch zu erfiillen”. Beamter kann dariber hinaus nur werden, wer ,Gewéhr dafiir bie-
tet, jederzeit fur die freiheitliche demokratische Grundordnung im Sinne des Grund-
gesetzes einzutreten” (8 7 Abs. 1 Nr. 2 BeamtStG). Darlber hinaus bestimmt der
Dienstherr Uber das Erscheinungsbild des Beamten (§ 7 Abs. 1 Nr. 3 i.V.m. § 34
Abs. 2 BeamtStG), verlangt achtbares Verhalten im Dienst, aul3erhalb desselben
(8 34 Abs. 1 BeamtStG) sowie nach dem Austritt aus dem Beamtenverhéltnis (u. a.
§ 58 ThirBG/§ 41 BeamtStG). Er kann tber den Wohn- und Aufenthaltsort bestim-
men (8 40 ThurBG), die Bekleidung (8 41 ThurBG), die Amtsbezeichnung (8§ 42
ThurBG), politische Betatigung (8 33 BeamtStG), AuBerungen (§ 35 ThirBG/§ 37
BeamtStG) oder etwa die Aufrechterhaltung und Steigerung der korperlichen Leis-
tungsfahigkeit (8 3 ThirPolLVO). Zudem besteht eine Beratungs- und Unterstit-
zungspflicht des Beamten gegenuber dem Vorgesetzten sowie eine Folgepflicht bei
dienstlichen Weisungen und organisatorischen Veranderungen (8 35 BeamtStG).
Diese Werte, die Befehl, Gehorsam, Treue und Aufopferung fur die Belange des
,2Herrm* im Geiste des Gesetzestextes verankern, erscheinen sehr traditionell und
konnen auf individualistische Charaktere des 21. Jahrhunderts unattraktiv wirken.
Wer sich jedoch diesem Reglement fligt, erhalt umfangreiche Gegenleistungen des
Dienstherrn. Dies beginnt bei der Polizei mit der Berufung in ein Beamtenverhaltnis
auf Widerruf, wahrend der Ableistung des Vorbereitungsdienstes (8 4 Abs. 4 Be-
amtStG). Nach Bestehen der Laufbahnprifung erfolgt die Umwandlung zum Beam-
tenverhéltnis auf Probe (8 30 Abs. 1 ThiarBG) und schliefilich, in der Regel nach
Ablauf einer Probezeit von drei Jahren (§ 30 Abs. 2 ThurBG, 88 10, 23 BeamtStG),
in jenes auf Lebenszeit (§ 4 Abs. 1 BeamtStG). Wahrend der Verbeamtung stehen
dem Beamten Aufwendungen des Dienstherrn zu, ndmlich Besoldung, Versorgung

und sonstige Leistungen (8 4 ThurBG). Das Beamtenverhaltnis endet durch Entlas-
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sung, Verlust der Beamtenrechte, Entfernung aus dem Beamtenverhaltnis (nach
den Disziplinargesetzen) sowie Eintritt oder Versetzung in den Ruhestand (8 21
BeamtStG). Eine Kindigung kann demnach jederzeit aktiv durch Beamte erfolgen
(8 23 Abs. 1 Nr. 4 BeamtStG, § 20 Abs. 1 ThurBG), wenn sie die ,Entlassung in
schriftlicher Form verlangen® (ebd.). Diese kann nach Abgabe zwei Wochen lang
schriftlich zuriickgenommen werden (8 20 Abs. 1 ThiurBG), mit ,,Zustimmung der [...]
fur die Entlassung zustandigen Stelle auch nach Ablauf dieser Frist“ (ebd.). Die Ent-
lassung wird fur den beantragten Zeitpunkt vorgenommen, kann aber um bis zu drei
Monate verlangert werden, bis ,die Beamten ihre Dienstgeschéfte ordnungsgeman
erledigt haben” (8§ 20 Abs. 2 ThurBG). Nach der Entlassung entfallt der Anspruch
auf Leistungen des Dienstherrn (8 21 Abs. 1 ThirBG). Bis dahin erlangte Pensions-
anspriche werden in Form einer Nachversicherung in das System der gesetzlichen
Rentenversicherung Uberfihrt (8 8 SGB VI), sofern eine Dienstzeit von mindestens
funf Jahren seit der Berufung in das Beamtenverhaltnis vorlag (§ 11 ThirBeamtVG).
Eine Rlckkehr zum Dienstherrn ist bei eigeninitiativer Kiindigung nicht vorgesehen
und lediglich bei Fallen des vorzeitigen Ruhestandes wegen Dienstunfahigkeit mog-
lich (88 29 ff. BeamtStG/§ 32 ThurBG). Als Entlassung zahlt auch der Wechsel in
ein Dienst- oder Amtsverhéltnis eines anderen Dienstherrn (§ 22 Abs. 2 BeamtStG).
Initiiert der Beamte diesen Dienstherrenwechsel proaktiv, entspricht dies folglich
ebenso einer Kiindigung im Sinne der Forschungsthematik.

2.3.2 Konditionen des offentlichen Dienstes

Die aufgezeigten Aspekte des Berufsbeamtentums bieten viele extrinsische Motiva-
toren (vgl. Punkt 3.2.1). Unter der Uberschrift ,Der 6ffentliche Dienst ist besser als
sein Ruf” (Schulte & Pinger, 2020, S. 141 ff.) werden zahlreiche Vorteile des 6ffent-
lichen Dienstes aufgefiihrt, die diesen gegenlber der Privatwirtschaft als attraktiven
Arbeitgeber darstellen (vgl. auch § 72 ff. ThirBG):

o Arbeitsplatzsicherheit  (Kindigung nur bei  schweren  Vergehen;
amtsangemessene Verwendung bei Arbeitsplatzentfall; bessere Konditionen bei
der Wohnungssuche, Kreditvergabe, Versicherungen etc.)

e Exzellente  Altersvorsorge (Beamtenversorgung mit  Alters- und
Hinterbliebenenversicherung, Unfallfirsorgeleistungen; Hdéchstanspruch der
Pension von 71,75 %, deutlich Gber dem gesetzlichen Rentenniveau)

e Familienfreundlichkeit (flexible Gleitzeit- und Teilzeitkonzepte; konsequente
Erfassung und Abbau von Uberstunden durch Freizeitausgleich; flexible

Losungen fur die Kinder- oder Elternbetreuung; 30 Tage Jahresurlaub;
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Sabbaticals; Sonderurlaubsanspriiche; Homeoffice; abzugsfreie Lohnfortzahlung
im Krankheitsfall,; Lebensarbeitszeitkonto)

Interne Wechselmdglichkeiten (einheitliche Verwaltungsausbildung erméglicht
auch horizontale Stellenwechsel; vielfaltiger interner Stellenmarkt mit
Wechselmdglichkeiten innerhalb der Organisation)

Transparente Besoldung und geregelter Aufstieg (krisensichere
Gehaltszahlungen; Besoldungsentwicklung recherchierbar und verlasslich durch
Besoldungs- und Erfahrungsstufen; reduzierte Gender-Pay-Gap; Besoldung
wahrend des Vorbereitungsdienstes; regelmaRige Lohnerhéhungen durch
Tarifbindung; interne Fortbildungen und Aufstiegsmdglichkeiten)

Attraktive  Lohnnebenleistungen (Familienzuschlag; pensionsrelevante
Sonderzahlungen; Beihilfetarife  fur den Eintritt in  die privaten
Krankenversicherungen; vermdgenwirksame Leistungen)

Weitere Vorteile (u. a. Pensionseintritt bei Polizeivollzugsbeamten bereits mit
62 Jahren; Altersteilzeitldsungen; Arbeitnehmervertretung durch Personalrat;
Gleichstellungs- und Behindertenbeauftragte; Betriebsarzt; psychosoziale Be-
treuung/Seelsorge; betriebliches Gesundheitsmanagement; Suchtbeauftragte)

Dagegen fiihrt Thom zahlreiche Nachteile des o6ffentlichen Dienstes bzw.
Berufsheamtentums auf (Thom & Ritz, 2017, S. 308 ff.):

Beamtenstatus (lebenslang und schwer Uberwindbar; eingeschrénkte Mobilitat
zum Beispiel bei gewlnschten Landerwechseln; Verwaltungsausbildung bzw.
Studium auf dem freien Arbeitsmarkt nur bedingt nutzbar; Dienstpflichten
reduzieren Flexibilitdat; kein/e effektive/r und effiziente/r Personaleinsatz/-

entwicklung)

Fehlende Leistungsmotivation (unausgeschopfte Leistungspotenziale;
ungenutzte Leistungsbereitschaft)

Fehlende Entwicklungsmaoglichkeiten (hierarchischer Aufstieg mit begrenzter
Aufnahmekapazitat in der Spitze; besetzte Stellen blockieren Aufstiegsoptionen;
Fach- und Projektlaufbahnen mit entsprechenden Bewdahrungs- und
Aufstiegsmoglichkeiten fehlen; starre Laufbahnsysteme)

Mangelhafte Anreiz- und Belohnungsstrukturen (Belohnung
leistungsunabhéngig nach Loyalitdts- und Pflichtwerten; Mehr- oder
Minderleistungen wirken sich nicht auf die Gehaltshéhe aus; immaterielle und

teamorientierte Anreizstrukturen ausbauféhig)
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e Eingeschrankte Personalauswahl (interner Arbeitsmarkt hat zu hohen
Stellenwert; geschmaélerte Kandidatenauswahl; Stellenbesetzung sollte sich
mehr an beruflicher Vorbildung und Befahigung orientieren)

Die Abwéagung der Vor- und Nachteile des o6ffentlichen Dienstes kann unterschiedli-
che Reaktionen hervorrufen. Diese wurden in diversen Studien untersucht (siehe
Kapitel 4). Doch zur korrekten Einschatzung der Bedeutung der aufgefiihrten Kindi-
gungszahlen in der Polizei (siehe Punkt 2.2.2) bedarf es einer phanomenologischen

und statistischen Einordnung, unter Bezugnahme auf die freie Wirtschatft.

2.4 Phanomenologische und statistische Relevanz der Kiindigung

Wie bereits unter Punkt 2.2.1 geschildert, sind die Kindigungszahlen bei der Thi-
ringer Polizei, bezogen auf die jahrlichen Abgénge, gering. So wurde die Gesamt-
zahl der Entlassungen (eigeninitiativ oder fremdveranlasst) in einer Gré3enordnung
zwischen funf bis zehn Personen pro Jahr angegeben (Thiringer Landtag, 2020),
wobei im Jahr 2015 konkret funf Beamte selbst kiindigten und im Jahr 2016 drei
(Tharinger Landtag, 2017, S. 8). Diese Zahlen entsprechen einer jahrlichen Quote
von ca. 3 % bis 6 % an der Zahl der Gesamtabgange. Hinzu kommen diejenigen,
die wahrend der Ausbildung oder des Studiums kiindigen (siehe Punkt 2.2.2). Wie
bereits erlautert, liegen die Lésungsquoten der Beamten im Vorbereitungsdienst in
der Nahe derjenigen, die in der freien Wirtschaft auftreten. Anders verhélt es sich

dagegen bei Beamten auf Probe/Lebenszeit, deren Raten deutlich niedriger sind.

50%

Niemals 1= bis S5=-mal &= bis 10-mal Mehr als10-mal MNiemals gearbeitet Weil nicht

® Deutschland @& EU27

Abbildung 2 - Haufigkeit Arbeitgeberwechsel im Arbeitsleben (statista, 2021)
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Wahrend das Beamtenverhéltnis auf Lebenszeit ausgelegt ist, ist der Wechsel der
Arbeitsstelle im privaten Sektor ein tUblicher Prozess. So verbleibt ein Arbeithehmer
im Durchschnitt ca. 10,9 Jahre bei einem Betrieb, bevor ein Wechsel erfolgt (van
Hove & Kaufmann, 2017). Bei einem Angestellten in der offentlichen Verwaltung
betragt dieser Wert schon 17,6 Jahre (ebd.). Die kirzeste Verweildauer weisen jun-
ge Arbeitnehmer (15-30 Jahre) auf, die 2009 im Schnitt nach 652 Tagen die Ar-
beitsstelle wechselten (ebd.) bzw. als ,Berufsanfanger nach 5 Jahren bereits bei
zwei bis drei Arbeitgebern beschaftigt warfen]“ (Pela, 2017). Diese Veranderungen
in der beruflichen Orientierungsphase sind also haufig anzutreffen. Fluktuationen im
Bereich der Fachkréfte erfolgen in weitaus kirzerem Turnus. So wechseln ,30 Pro-
zent der Fachkréfte [...] ihren Job nach zwei Jahren, weitere 25 Prozent nach 2 bis
5 Jahren Betriebszugehdrigkeit® (ebd.). Erhebungen speziell zur Wechselbereit-

schaft von Arbeithehmern bestétigten diese Annahme.

2018 2017 2016 2015 2014 2013

I Ich suche eine Position mit besserer Bezahlung _ 9% 22% 23% 21% 24% 22% 24%

Ich habe das Gefiihl, dass meine Leistungen nicht anerkannt werden.

15% 17% 15% 13% 12% 15%

Meine Arbeitszeiten sind zu lang oder unflexibel 1% 11% -

Meine aktuelle Tatigkeit macht mir keinen Spal 11% 12% 12% 10% 9% 11%

Das Arbeitsklima ist schlecht. 12% 14% 11% 10% 8% 10%

Ich komme mit meinen Vorgesetzten nicht klar. 8% 6% 8% 5% 5% 5%

Ich suche Abwechslung, andere Projekte oder méchte
einen anderen Arbeitgeber kennenlemen

Ich suche eine Position, in der sich Beruf und Familie besser
vereinbaren lassen

12% 10% 9% 14% 10% 10%

47% der Angestellien 0% 10% -
wirden ihren Job in
den nachsten 12

Ich wiirde gern in einer anderen Region/in einem anderen Land arbeiten
Monaten wechseln

B% 7% 7% 7% 6% 9%

Sonstiges 1% 2% 1% 6% 7% 7%

Ich bin zufrieden und habe nicht vor, den Job zu wechseln.* 48%}
53

o = || w0 | e
Ich habe innerlich gekandigt, kann aber aus persanlichen oder sonstigen ~ LA B Shod Lo SR S

Granden nicht wechseln.* 9%
* In den Vorjahren als Ich habe nicht vor, den Job zu wechseln® abgefragt.
Frage 2: Wrden Sie lhren Job gem innerhalb der nichsten 12 Monate wechseln? Wenn ja, warum?
Basis: Berufstatige, N = 753 (Mehrfachnennungen maglich) (Basis: Berufstatige, 2018: N =757 / 2017: N=789 / 2016: N = 687 / 2015: N =671 / 2014: N = 678/ 2013: N = 684)

Abbildung 3 - Grunde fir Wechselbereitschaft (Hoh & Probost, 2019, S. 5)

Demnach tendieren 47 % der Angestellten dazu, ihren Betrieb innerhalb eines Jah-
res zu wechseln. Kiindigungen erfolgen in 45 % der Falle arbeitnehmerseitig bzw.
aktiv (BIBB, 2020b, S. 45). Die Grinde (vgl. auch Punkt 2.5) hierflr scheinen mit
steigendem Alter der Angestellten zu variieren. Wahrend 18- bis 25-Jahrige vorwie-
gend wegen unpassendem Gehalt fluktuieren, wechseln Arbeithehmer bis zum Alter
von 65 Jahren wegen mangelnder Anerkennung (Pela, 2017). Eine mdgliche Erkl&-
rung hierfurr liefern die verschiedenen Lebensarbeitsphasen (siehe Abbildung 13)
und damit einhergehende unterschiedliche Bedirfnisse. Wahrend jungere Beschaf-
tigte zu Beginn ihres Erwerbslebens danach streben, sich einen gewissen Lebens-
standard grundlegend zu erarbeiten (Familiengrindung, Immobilienerwerb, Auto-

kauf etc.), suchen altere Arbeitnehmer nach neuen Herausforderungen und einer
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ihrer Erfahrung entsprechenden Wertschatzung. Eine weitere Begriindung dieser
altersvariablen Differenzen konnte in unterschiedlichen Generationsbedurfnissen
liegen, die aufgrund von Umwelt- und Sozialisationseinflissen pragend sein kdnnen.
Im deutschsprachigen Raum erfolgt die Einteilung der Geburtsjahrgange mit den
Generationsbezeichnungen Babyboomer (1955-1964), X (1965-1979), Y (1980-
1994) und Z (1995-2009), denen unterschiedliche Eigenschaften zugeordnet wer-
den (Schulte & Pinger, 2020, S. 59). Auch wenn diese Generationseinteilung nicht
vorurteilsfrei auf die Einzelperson Ubertragbar ist, so kennzeichnet sie jedoch einen
fortschreitenden Wertewandel, dem sich die Polizei mit adaquater Bedurfnisbefrie-
digung anpassen muss (weiterfihrend vgl. Schulte & Pinger, 2020, S. 61 ff.). We-
sentlicher fur die Neigung zur Kindigung sind Bezlige zur Arbeitszufriedenheit und
Motivation der Mitarbeiter. Diese variieren ebenfalls nach Alter und nach Geschlecht
(Hinz & Heinen, 2021, S. 4, 9). So sinkt die durchschnittliche Arbeitszufriedenheit im
Altersbereich von 25 bis 34 Jahren auf einen Tiefpunkt (40 %) und steigt danach
langsam wieder an (35 - 44 Jahre: 43 %), wobei die Uber 65-Jahrigen mit 83 % am
zufriedensten sind (ebd., S. 4). Das Gleiche gilt fir die Arbeitsmotivation, die in der
Altersspanne zwischen 35 und 44 Jahren nur bei 22 % liegt (ebd., S. 8). Daraus
lasst sich erahnen, dass Personen auf dem Weg zur Lebensmitte in der sog. ,Mi-
dlife-Crisis“ (Oberberg GmbH, 2021) dazu neigen, grundlegend Bilanz zwischen
Erreichtem und Aktuellem zu ziehen, womit auch berufliche Veranderungen einher-
gehen konnen. Mit zunehmendem gesellschaftlichem Leistungsdruck kann dies
schon bei Arbeitskraften in den Zwanzigern auftreten, die auf dem Arbeitsmarkt be-
sonderem Konkurrenzdruck unterliegen und in der ,Quarterlife-Crisis® (vgl. ebd.)
stecken. Sie verlieren nach vielen wegweisenden Entscheidungen, hohem Entwick-
lungstempo und Druck zu Beginn des Erwerbslebens ein Geflhl fir das Erreichte
und stehen vor der Frage: ,Ist das jetzt alles?“ (vgl. ebd.). Die Antwort darauf ist
meist ein Arbeitgeberwechsel, gerade bei jungen Menschen, die noch keine weitrei-
chenden finanziellen Verantwortlichkeiten (Familie, Kinder, Kredite etc.) tragen und
aufgrund gunstiger Arbeitsmarktverhéltnisse (hohe Nachfrage nach Arbeits- und
Fachkraften durch demografischen Wandel) gefragt sind. Sie sind ,eher bereit, bei
schlechten Arbeitsbedingungen den Arbeitsplatz zu wechseln“ (Martens & Heyme,
2017, S. 9). Immerhin 52 % der Beschéftigten, die ihre Arbeitsqualitat als schlecht
beurteilen, tendieren zu einem Arbeitsplatzwechsel (ebd., S. 8). Zwar liegt die Ar-
beitszufriedenheit im Offentlichen Dienst grundsatzlich héher als in der freien Wirt-
schaft (vgl. Hinz & Heinen, 2021, S. 5), jedoch wurde in einer Umfrage fur die
Tharinger Polizei ein Indexwert von 44 ermittelt (vgl. Punkt 4.3), was schlechter

Arbeitsqualitét entspricht (vgl. Martens & Heyme, 2017, S. 28). Daraus ergibt sich
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eine klarungsbedurftige Differenz zwischen der Kiindigungsquote in der Polizei und
der Wechselbereitschaft anderer Arbeitnehmender, die den Themenbereich der
inneren Kindigung Dbetrifft. Innere Kindigung stellt eine Mdglichkeit dar, mit
Spannungen aus dem Arbeitsverhéltnis umzugehen. Da die Hirden eines
Berufswechsels im 6ffentlichen Dienst bzw. im Berufsbeamtentum mitunter hoch
sind (vgl. Punkt 2.3.2), ist der Anteil derjenigen, die innerlich gekiindigt haben, im
Vergleich zur Wirtschaft als deutlich héher einzuschéatzen (Dahlke, 2015). Sowohl
die innere als auch die auBere Kindigung hinterlassen Spuren in einer
Organisation. Dazu zahlen personelle Engpasse, die wiederum die Arbeitsbelastung
fur die verbleibenden Beschaftigten erhdhen. Ein zusatzliches Problem stellen das
verlorene Wissen und der damit einhergehende Verlust von Erfahrung dar sowie die
fur die Mitarbeiter aufgewendeten finanziellen Mittel (Anwerbung, Aus- und
Fortbildung, Ausstattung etc.). Ebenso ergeben sich Veranderungen im
Gruppengefige und den bewahrten Arbeitsprozessen (vgl. Schulter & Pinger, 2017,
S. 78). Fluktuationsbewegungen kénnen jedoch auch Vorteile fur die Organisation
mit sich bringen, indem ,neues Humankapital [mit frischen Ideen] ins Unternehmen*
(ebd., S. 79) gelangt. Dennoch verlieren Unternehmen durch Fluktuation meist die
Leistungstrager, die anderswo gute Chancen auf dem Arbeitsmarkt haben. Dagegen
verbleiben diejenigen bei ihrem Unternehmen, die einen ,tendenziell niedrigen Wert
flir andere Arbeitgeber” (ebd., S. 80) haben.

Folgen dieser Kombination aus innerer Kiindigung, Personalmangel, niedriger Ar-
beitszufriedenheit/Motivation und fehlenden Leistungstragern wirken bei der Polizei
problematisch. Berufsnahe Erfahrungen lassen Folgen bzw. Entwicklungen erkenn-
bar werden: Die Eigeninitiative der Beamten sinkt. Dadurch reduzieren sich Feststel-
lungen im Bereich der Kontrolldelikte, die eine Aufhellung des Dunkelfeldes ermdgli-
chen. Unmotivierte Beamte sind zudem weniger konsequent bei der Ausschopfung
mdglicher MalRnahmen, da Arbeitsresultate anders gewichtet werden. Gegebenen-
falls achten sie weniger auf Eigensicherung, was nicht nur die Gefahrdung fir sie
erhoht, sondern sich auch auf die Sicherheit der sie begleitenden Beamten auswirkt.
Ferner neigen demotivierte Beamte zu Absentismus, was die Arbeitslast der ande-
ren Beamten erhoht.

Insgesamt ergeben sich durch Kindigungen (innere und &ufRere) nicht nur Auswir-
kungen fir die offentliche Sicherheit und Ordnung, sondern durch die Folgen des
Personalmangels auch fur die Gesundheit der Mitarbeiter (vgl. Punkt 4.3). Dies wirkt
sich in der AuBenwirkung mittelfristig auf die Attraktivitat des Arbeitgebers aus,
wenn Diskrepanzen zwischen Personalwerbung (Punkt 2.2.2) und Arbeitszufrieden-

heit (vgl. Abbildungen 14-16) sichtbar werden. Entsprechend besitzt das Thema
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Kindigung fortwdhrende Relevanz fir die Thiringer Polizei, auch dann, wenn die
jahrlichen Fallzahlen gering erscheinen. Denn jeder Beamte, der die Organisation
durch Kiindigung verlasst, reprasentiert ein Dunkelfeld an Unzufriedenen und Be-
amten, die bereits innerlich gekiindigt haben (siehe Punkt 7.4.1). Die Grunde fur
beide Kindigungsvarianten dirften dabei auf gleiche Ursachen zuriickzufihren
sein. Welche dies allgemein sein kdnnten, soll im nun folgenden Gliederungspunkt

Gegenstand der Betrachtung sein.

2.5 Allgemeine Kundigungsgriinde

Kindigungen und damit einhergehender Wandel innerhalb eines Erwerbslebens
sind in der Privatwirtschaft eher die Regel als die Ausnahme (siehe 2.4). Somit las-
sen sich ohne weiteres Kindigungsgrinde der Privatwirtschaft recherchieren. Diese
sind Gegenstand zahlreicher Vertffentlichungen, die eine grundsatzliche Unter-
scheidung in extrinsische und intrinsische Kiindigungsmotive erkennen lassen. Eini-

ge Kiundigungsgriinde werden exemplarisch in der folgenden Tabelle aufgefihrt.

Quelle Ergebnisse
Jobportal ,,StepStone* e zu geringe Bezahlung
(Raschka, 2019) e schlechtes Arbeitsklima
¢ fehlende Aufstiegsmoglichkeiten
e unpassende Unternehmenskultur
e Befragung von 19.000 Fach- | ¢ mangelnde Weiterbildungsmaoglichkeiten
. % . | o fehlende Work-Life-Balance
und  Flhrungskraften in ¢ mangelnde Stabilitat und Jobsicherheit
Deutschland e mangelnde Sinnhaftigkeit der Tatigkeit
_ N e Stillstand
Manager-Magazin ,,impulse e fehlende Klarheit
(Eckert, 2017) e Uberarbeitung
e Mangel an Sinn
e ausgepréagte Hierarchien
e ohne Samplingangaben e familidre Griinde
e Midlife-Crisis
Karriereberatung ,,Rundstedt” | « fehlender Mehrarbeitsausgleich
(Siemen, 2018) . SChleC.IhteS Arbeitsklima
e beruflicher Stress
e mangelhafte Feedback-Kultur
e Befragung von 1.020 Perso- | ®* fehlende Leistungsanreize
o steile Hierarchien, Schwerfalligkeit
nen « keine Eigenverantwortung
o fehlende Mitarbeiterférderung
e schlechte Reputation des Arbeitgebers
¢ Kkeine flexiblen Arbeitsmodelle
e keine Incentives (Anreizsysteme)

Abbildung 4 - Studien zur Kiindigungsmotivation in der Privatwirtschaft
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In der Summe kindigen Arbeitnehmer in der Privatwirtschaft aus 6konomischen und
personlichen sowie stress-, unternehmens- oder fiihrungsbedingten Motivationen
heraus ihre Arbeit.

Warum Beamtete im Offentlichen Dienst kiindigen, lasst sich dahingehend schwerer
ermitteln. Einen Anhalt bietet jedoch ein Artikel, in dem die Kiindigung von verbeam-
teten Lehrkraften thematisiert wird (vgl. Hoffmann, 2021). Diese quittieren ihren

Dienst wegen:

e zu viel Birokratie

e unzureichenden Weiterentwicklungs- und Fortbildungsméglichkeiten
e schlechter (digitaler) Infrastruktur

e Personalmangel

e starren Hierarchien mit wenig Gestaltungsfreiheit

¢ fehlenden Leistungsanreizen

e geringer Wertschatzung und Unterstitzung durch die Politik

Finanzielle Griinde oder die Vereinbarkeit von Familie und Beruf spielten dagegen
keine Rolle. Abgesehen davon lassen sich die genannten Motive, die vielféltig und
individuell gepréagt sind, in ihren Kategorien grundsatzlich mit der Privatwirtschaft
vergleichen. Den ,Grad ihrer Privilegien® (Hoffmann, 2021), wie

e Unkundbarkeit

¢ hohes Ruhegehalt

e private Krankenversicherung
e geringe Sozialabgaben

e Sabbatregelungen

realisierten viele verbeamtete Lehrkrafte erst nach der Kiindigung (ebd.). Sowohl im
Privatsektor als auch im Offentlichen Dienst stellt sich anhand dieser
Kindigungsgrinde die Frage, wie Personal motiviert und an den Arbeitgeber
gebunden werden kann. Eine Antwort liefert das Retention-Management und die

darin vereinten theoretischen Grundlagen.
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3 Theoretische Grundlagen

Nachdem die Thuringer Polizei als Organisation, deren Rolle als Arbeitgeber im
offentlichen Dienst sowie die Kiindigung als rechtliche Fragestellung, deren statisti-
sche Bedeutung und allgemeine Kindigungsmotive vorgestellt wurden, wird der
Fokus nun auf die theoretischen Grundlagen gerichtet. Zunachst soll auf das Re-
tention-Management, als literaturbasierter Rahmen der Mitarbeiterbindung, einge-
gangen werden sowie auf die damit gebindelten Theorien zu Arbeitszufriedenheit,
Commitment und sozialer Identitat. Schlie3lich werden diese Grundlagen einer ab-
gleichenden Wertung unterzogen, um deren Relevanz fur die Analyse darzustellen.

3.1 Retention-Management

Das Retention-Management oder auch Bindungsmanagement umfasst ,Aktivitédten
[der Organisation] zum Erhalt der faktischen und/oder emotionalen
Bleibebereitschaft (,Retention?) der Mitarbeitenden (Definition nach Becker in
Schulte & Pinger, 2020, S. 81). Bereiche des Retention-Management kdnnen
LPersonalentwicklung, Aufgabengestaltung, Fuhrung und Anreizsysteme [sowie]
Jobprofil, Organisationsleitbild, Betriebsklima und das Entlohnungssystem [sein]”
(ebd., S. 81 f.). Die Ziele des Retention-Managements lassen sich auf der
Jndividuellen, der betrieblichen und der gesellschaftlichen® (ebd., S. 120) Ebene
darstellen. Auf gesellschaftlicher Stufe sind die ,Steigerung der Leistungsfahigkeit
einer Volkswirtschaft als auch de[s] WohlIstandes einer Gesellschaft [sowie] die
Aufrechterhaltung der internationalen  Leistungsfdhigkeit® (ebd., S.120)
Zielsetzungen. Auf organisatorischnem Niveau bestehen diese darin, den
Personalpool zu erhalten und Organisationsablaufe zu sichern (vgl. ebd., S. 120).
Auf der individuellen Ebene sollen dagegen Gesundheit, Zufriedenheit und
Stressresilienz der Mitarbeitenden sowie ein ,ausgeglichenes Betriebsklima“ (ebd.,
S. 121) erreicht werden. Die genannten Ziele dienen nicht nur der Bindung von
Arbeitskraften, sondern sollen zugleich die Attraktivitat der Organisation flir gute
Bewerbende steigern (vgl. Jochmann, 2006, S. 176). Jochmann nennt als weitere
Themen: Reduktion von Einstellungskosten, kurze Stellenbesetzungsverfahren,
Sicherstellung von Qualitdt und Quantitat personeller Ressourcen, Vermeidung der
Abwanderung zum unmittelbaren Wettbewerber und Sicherstellung von
Kundenbeziehungen etc. (vgl. ebd., S. 177).

Diese Zielstellungen sollen unter Beachtung der organisatorischen und individuellen

Ebenen programmatisch umgesetzt werden. Die gesellschaftliche Ebene lasst sich
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dagegen aus betrieblicher bzw. organisatorischer Perspektive heraus nicht
unmittelbar beeinflussen (siehe Punkt 6.1.4). Eine Gliederung der gestaltungsfahi-
gen Aspekte bieten Schulte & Pinger an, die eine Korrelation der Faktoren Arbeits-
zufriedenheit, Commitment und Soziale Identitéat herstellen.

Arbeitsbedingungen

Arbeitszufriedenheit

| I ‘ Soziale Identitat

Personlichkeit

Abbildung 5 - Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit, sozialer Identitdt und Commit-
ment (Schulte & Pinger, 2020, S. 104)
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Diese zentralen Elemente (Arbeitszufriedenheit, Commitment, Soziale Identitat)
werden nun erlautert und dazu passende Theorien vorgestellt. Die blau markierten
Einflussfaktoren werden in den Punkten 5.5 und 5.6 sowie den Kapiteln 6 und 7

vertieft dargestellt.

3.2 Individuelle Einflussfaktoren der Kiindigung

Die fur das Retention-Management relevanten Bereiche sollen einer polizeiwissen-
schaftlichen bzw. -forschenden Betrachtung unterzogen werden. Da die Polizeiwis-
senschaft jedoch Uber keine eigenstandigen Theorien oder Methoden verfligt
(Feltes & Reichertz, 2019, S. 28), die eigens darauf basierende Untersuchungen der
Kindigungsmotive erméglichen, muss die Auslegung dieser Betrachtung im Sinne
des ,integrativen Konzeptvorschlags Polizeiwissenschaft (Lange & Wendekamm,
2017, S. 161) erfolgen. Demnach bedient sich polizeiwissenschaftliche Forschung
auch sozial- und wirtschaftswissenschaftlicher Erkenntnisse und Methoden, insbe-
sondere aus der Organisations-, Arbeits- und Personalpsychologie. Dazu werden im
Folgenden klassische und moderne Theorien zur Motivation und Arbeitszufrieden-
heit vorgestellt. Danach wird auf die Begrifflichkeiten Commitment und soziale Iden-

tifikation Bezug genommen.
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3.2.1 Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung

Die Theorien, die sich mit der Arbeitszufriedenheit beschaftigen, beinhalten diverse
Zusammenhange zwischen den Begriffen Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leis-
tung. Da die definitorischen Ubergange flieRend sind, ist eine allzu scharfe themati-
sche Trennung nicht mdoglich.

Arbeitszufriedenheit umfasst ,positive Gefiihle und Einstellungen eines Beschéftig-
ten gegenliber seiner Arbeit” (Weinert, 2004, S. 245). Dariiber hinaus hat sie eine
Verhaltenskomponente, die sich bspw. durch ,regelméiBige Anwesenheit, Bemu-
hung und die Absicht, im Unternehmen zu verbleiben® (ebd.) ausdriickt. Uber die
Emotionen hinaus wird sie ,oft davon bestimmt, in welchem Mal3e das Arbeitser-
gebnis die Erwartungen Ubertrifft“ (ebd., S. 246). Zufriedenheit ist in dem Sinne ,das
Resultat des Vergleichs des durch die Motivation angestrebten Zieles mit dem tat-
séchlichen Ergebnis” (Mertel, 2006, S. 10). Da es keine eigenstandigen Theorien
gibt, ,hat [die] Arbeitszufriedenheit bei den Motivationstheorien einen festen Stel-
lenwert” (ebd., S. 9), da Motivation und Zufriedenheit im engen Verhaltnis zueinan-
derstehen.

Motivation ist ein ,hypothetisches Konstrukt [und betrachtet] Richtung, Starke und
zeitliche Dauer des menschlichen Verhaltens ebenso [...], wie die Auslésung, An-
triebskraft, Steuerung und Beendigung des Verhaltens” (ebd., S. 9). Motivation kann
in extrinsische (,Mittel zum Zweck®) und intrinsische (,Selbstzweck”) Motive, also
Beweggriinde, unterschieden werden (vgl. Mertel, 2006, S. 9). Im Gegensatz zur
Arbeitszufriedenheit beschaftigt sich Arbeitsmotivation mit ,Art und Auswahl des
Verhaltens [sowie] Starke und Intensitat [der] Verhaltenspréagungen® (ebd., S. 10).
Der Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung ist dagegen
weder kausal noch einfach, schon deshalb, weil es fur entsprechende Untersuchun-
gen zu unterschiedliche Definitionen der Begriffe gibt (vgl. Weinert, 2004, S. 250).
Leistung kann in maximale und typische Leistung unterteilt werden (vgl. ebd., S. 21).
Wahrend maximale Leistung fahigkeitsbezogen ist, ist die typische Leistung motiva-
tionsgetrieben (ebd.) und damit fir Organisationen von besonderer Relevanz, denn
~Mitarbeiter mit hoher Leistungsmotivation [erbringen] nicht nur gute, sondern (iber-
durchschnittliche Arbeitsleistungen® (Schulte & Pinger, 2020, S. 83).

Die Erkenntnisse der Untersuchung der Zusammenhé&nge zwischen arbeitsrelevan-
ter Motivation, Zufriedenheit und Leistung, finden sich in Theorien der Arbeitszufrie-
denheit wieder. Diese sind letztlich Motivationstheorien und lassen sich in ,inhalts-
theoretische und prozessorientierte Konzepte® (vgl. Mertel, S. 13) unterteilen. In-
halts- bzw. Ursache-Theorien beschaftigen sich mit ,den zentralen Motivinhalten

und den ihnen zugeordneten Merkmalen der Arbeit” (ebd.), also dem was Men-
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schen zur Arbeit motiviert (vgl. Weinert, 2004, S. 241 f.). Prozesstheorien charakte-

risieren wie ,Arbeitsverhalten energetisiert, gerichtet und beendet wird“ (ebd.).

3.2.1.1 Inhaltstheorien

Zu den Inhaltstheorien werden u. a. die Bedurfnistheorie (Maslow), die Existence-
Relatedness-Growth-Theorie (Alderfer), die Zwei-Faktoren-Theorie (Herzberg et al.)
und die Leistungsmotivationstheorie (McClelland/Atkinson) gezahlt (vgl. Weinert,
2004, S. 242). Fur die Untersuchung der Kiindigungsmotivationen werden die Theo-
rien Maslows und Herzbergs et al. ndher betrachtet.

3.2.1.1.1 Bedurfnistheorie (Maslow, 1954)

Abraham Maslow entwickelte, hauptséchlich basierend auf klinischen Erfahrungen
(Maslow, 1954, S. 35), eine ,Bedlirfnistheorie, die er als ,holistic-dynamic theory*”
bezeichnete (ebd.). Er nahm an, dass ,Menschen eine Reihe von Grundbediirfnis-
sen haben, nach deren Befriedigung sie streben“ (Weinert, S. 191). Diese Grund-
bedirfnisse (needs) gliederte er in physiological needs, safety needs, belonging-
ness and love needs, esteem needs sowie needs for self-actualization (vgl. Maslow,
1954, S. 35 ff.). Unter der Annahme, dass diese unterschiedlichen Grundbedirfnis-
se im Laufe der menschlichen Entwicklung mit unterschiedlicher Relevanz nach
Befriedigung streben, ist der ,zentrale Punkt der Wunsch nach Selbstverwirklichung,
welcher unbegrenzt wirksam bleibt* (Mertel, 2006, S. 14). Damit entsteht eine Be-

durfnisstruktur, die in der Sekundarliteratur meist pyramidal dargestellt wird:

\
Selbst- >~ Wachstumsmotiv
verwirk-
lichung
Achtung und <

Wertschéitzung
(Selbstachtung, Anerkennung)

Soziale Bediirfnisse
(Freundschaft, Liebe, Kontakt, Zugehorigkeit)
> Defizitmotive
Sicherheitsbediirfnisse
(Freiheit von Bedrohung und Existenznot)
Physiologische Bediirfnisse
(Essen. Schlafen. Wohnen) j

Abbildung 6 - Bedirfnispyramide nach Maslow (Mertel, 2006, S. 14)
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Die Selbstverwirklichung stellt ein Wachstumsmotiv dar, wahrend die anderen Ebe-
nen Defizitmotive bilden, d. h. mangelnde Befriedigung dieser Motive ruft Defizite
hervor. Sie motivieren nur so lange, bis dieser Mangelzustand beseitigt ist (vgl.
Weinert, S. 191). Die Dominanz der Bedurfnisse sinkt mit steigender Hierarchieebe-
ne, zum Beispiel wird ein Ubermudeter und hungriger Mitarbeiter der kurzfristigen
Befriedigung dieser Defizite gegeniiber dem Streben nach Selbstverwirklichung Vor-
rang einraumen. Sobald eine Stufe jedoch befriedigt ist, werden Bedurfnisse der
héheren Ebene relevant (vgl. Mertel, 2006, S. 14). GemaR der ,Becker-Hypothese*
bieten ,,Achtung und Wertschatzung sowie Selbstverwirklichung [...] Ansatzpunkte
flr eine hdhere Leistungsmotivation® (Mertel, S. 15), wodurch beide Wachstumsmo-
tive bzw. Motivatoren darstellen.

Maslows Theorie bietet den Vorteil, dass sie Grundbedirfnisse bzw. Motive plausi-
bel, Ubersichtlich und vielfaltig darstellt (Mertel, 2006, S. 15). Kritiker beméngeln,
dass die Bediirfniseinteilung nicht empirisch entwickelt, mehrdeutig sowie trivial ist,
ebenso wie die Behauptung, dass unbefriedigte Bedlrfnisse motivieren und befrie-
digte Bedurfnisse nicht mehr (vgl. Weinert, S. 191). Jedoch wies auch Maslow da-
rauf hin, dass diese Bedirfnishierarchie von Faktoren, wie Werten, Einstellungen,
Erziehung, Personlichkeit, Erfahrung, Wohistand etc. abhangig ist (vgl. Maslow,
1954, S. 51 ff.) und ein hoheres Bedurfnis nicht erst dann auftaucht, wenn das
darunterliegende zu 100 % befriedigt ist (ebd., S. 53). Dadurch ergibt sich ein
volatiler ,,Verlauf der Arbeitszufriedenheit [...], wobei sich die inhaltliche Basis dieser
Zufriedenheit sténdig mehr oder weniger verédndert (Scheer, S. 30). Das Schema

Guttmanns greift diese Kritikpunkte grafisch adaquater auf als Abbildung 6.
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Abbildung 7 - Dynamische Bedirfnishierarchie (Guttmann, 2017)
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3.2.1.1.2 Zwei-Faktoren-Theorie (Herzberg et al., 1959)

Diese Theorie, welche ,die wohl populérste Theorie der Arbeitsmotivation“ (Weinert,
2004, S. 97) ist, wurde von den Forschenden Frederick Herzberg, Bernard Mausner
und Barbara Bloch-Snyderman entwickelt. Sie lehnt sich an die Theorie Maslows
an, indem verschiedene Bedurfnisse des Mitarbeiters identifiziert werden, nach de-
ren Befriedigung er strebt. Anstelle der finf Faktoren Maslows ,postuliert Herzberg,
dass alle Mitarbeiter zwei ,Sétze‘ von Grundbedlirfnissen haben: Motivationsbed(lirf-
nisse [und] Hygienebedlirfnisse“ (Weinert, 2004, S. 197).

Hygiene-

Faktoren Motivatoren

Nicht-Zufriedenheit Zufriedenheit

|
Unzufriedenheit Nicht-Unzufriedenheit

Abbildung 8 - Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (vgl. Mertel, 2006, S. 17 ff.), Darstellung
n. M. Beck

Diese Bedurfnisse untersuchten Herzberg et al. auf Grundlage einer Befragung, bei
der sie ,First-Level™-Faktoren (Aspekte, die sich auf die Arbeitszufriedenheit auswir-
ken) und “Second-Level™-Faktoren (Grad der Bedeutung fur das Individuum) identifi-
zierten (vgl. Herzberg et al., S. 44-49). Hygienefaktoren (,Unzufriedensteller”) ent-
sprechen den extrinsischen Motiven, ,die, wenn sie nicht vorhanden sind, im Men-
schen Unzufriedenheit hervorrufen“ (Weinert, 2004, S. 197). Ahnlich wie bei
Maslows Defizitmotiven, vermeidet die Bedurfnisbefriedigung Unzufriedenheit, fihrt
aber nicht notwendigerweise zu Motivation (vgl. ebd., S. 197). Sie ermdglicht ledig-
lich ,einen reibungslosen Arbeitsablauf” (Schulte & Pinger, 2020, S. 93). Motivatoren
(,Zufriedensteller®) sind intrinsische Faktoren, ,die den Mitarbeiter motivieren und zu
guter Arbeitsleistung fiihren“ (Weinert, 2004, S. 197). Ein Defizit ,bewirkt [...] zwar
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keine hohe Unzufriedenheit, aber die Organisationsmitglieder sind damit auch nicht
motiviert* (ebd., S. 197). Folglich gibt es ,,zwei voneinander unabhangige Zufrieden-
heitsdimensionen, namlich Nicht-Zufriedenheit...Zufriedenheit und Unzufrieden-
heit...Nicht-Unzufriedenheit” (Mertel, 2006, S. 19).

Die Zwei-Faktoren-Theorie fasst eingangig und nachvollziehbar Analogien zwischen
Hygienefaktoren und Motivatoren zusammen (vgl. Schulte, S. 91). Die Theorie ist
jedoch mit einem ,fundamentalen Attributionsfehler” (ebd.) behaftet, da ,Menschen
dazu neigen, Zufriedenheit eher auf eigene Leistungen zuriickzufiihren und Unzu-
friedenheit eher auf die Umwelt, also auf schlechte Arbeitsbedingungen oder das
Management” (ebd.). Zudem ist die Validitat (siehe Punkt 5.3) durch die kleine
Gruppenauswahl der urspringlichen Untersuchung begrenzt (Mertel, 2006, S. 19).

3.2.1.2 Prozesstheorien

Wie bereits geschildert, beschreiben Prozesstheorien das ,Wie“ der Motivation, also
kognitive Prozesse der Mitarbeiter, wie die Frage, ,ob [...] Energie [aufgewendet
werden] soll oder nicht* (Weinert, 2004, S. 204), und die Entscheidung, “in welche
Richtung sie ihre Bemiihungen investieren wollen® (ebd.). Zu diesen Theorien zéh-
len u. a. die Valence-Instrumentality-Expectancy-Theorie (Vroom), die Equity-
Theorie (Adams), die Zieltheorie (Locke und Latham) oder das dynamische Modell
der Arbeitszufriedenheit (Bruggemann), auch bekannt als Zircher Modell (vgl. Mer-
tel, S. 23). Neuere, darauf aufbauende Entwicklungen, sind das handlungstheoreti-
sche Modell (Wieland) und das Kompensationsmodell (Kehr). Die Theorien und Mo-

delle Vrooms, Wielands und Kehrs werden nun erlautert.

3.2.1.2.1 VIE-Theorie (Vroom, 1964)

Diese Theorie findet bei Fragen zur Motivation, Leistung und Entscheidungsfindung
von Mitarbeitern Anwendung (Mertel, 2006, S. 23). Sie postuliert, dass Mitarbeiter
unterschiedliche Praferenzen fiir unterschiedliche Ziele haben (Valence), verbunden
mit Erwartungen, dass eigene Handlungen (Instrumentality) zu erwiinschtem Ver-
halten fihren und der Erwartung (Expectancy), dass diesem Verhalten ein bestimm-
tes Ergebnis folgt (vgl. Mertel, S. 24). Valenzen sind Aspekte der Arbeitsumgebung,
die auf den Mitarbeiter anziehend oder abstof3end wirken, also zum Ausdruck brin-
gen, wie wichtig ein Ziel oder erwiinscht ein Zustand ist (vgl. Weinert, 2004, S. 205).

Bei der Instrumentalitéat wird die Handlung zum Instrument, zum Beispiel soll eine
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hohere Arbeitsleistung eine Beforderung bewirken (ebd.). Die Erwartungen oder
Wahrscheinlichkeiten filhren den Mitarbeiter zu der Annahme, dass ,die Handlung
(héhere Arbeitsleistung) zum Ziel (Beférderung)® (ebd., S. 206) und die ,Bemuihung

[...] zur hbheren Leistung fliihren“wird (ebd.).

Ergebnis- Instrumentalitats-

erwartung erwartung Valenz

— Folge a —> Bewertung a
Leistungs- Leistungs-
—

) —+—> Folge b —> Bewertung b
verhalten : ergebnis

------- » Weitere Ergebnisse und Folgen

Abbildung 9 - Das VIE-Modell von Vroom (1964); (Brandstatter & Schnelle, 2007, S. 55)

Formalisiert ausgedrickt ergibt sich die Gleichung (Mertel, 2006, S. 24, in
Anlehnung an Vroom (1995, S. 18 ff.)):

Motivation = Z (Bewertung (V) x Instrumentalitat (I) x Ergebniserwartung (E))

Motivation ist jedoch nur ein Aspekt der Leistungserzeugung, die wiederum
mathematisch ausgedriickt werden kann (Weinert, 2006, S. 206):
P=f(MxA)

Die Arbeitsleistung (P) ist somit eine Funktion (f) aus Motivation (M) und Fahigkeit
(A), wobei eine Erganzung um die Komponente ,Gelegenheit” sinnvoll ware (vgl.
Weinert, 2006, S. 206). Darlber hinaus bietet die Theorie keine Erklarung zu
Faktoren, die die Erwartungshaltung des Individuums beeinflussen, mdglichen Fehl-
einschatzungen von Situationen durch Mitarbeiter (aufgrund bestimmter Bedurfnis-
se, Emotionen und Werte), wie sich Instrumentalitdten und Erwartungen entwickeln
oder wovon sie beeinflusst werden (vgl. Weinert, 2006, S. 207 f.). Und sie lasst sich
beispielsweise nur bei ausfihrenden Tatigkeiten mit eingeschrénkten
Entscheidungsspielraumen (wie zum Beispiel bei Produktionsmitarbeitern) gut
anwenden (vgl. Mertel, 2006, S. 24). Dagegen verdeutlicht das ,Modell [...] den
Auswahlprozess des Handelns, [...] erméglicht [...] Vorhersage[n] dartiber, welche
der alternativen Handlungen gewéhlt werden und es erklart einen erheblichen Tell
der Verhaltensunterschiede von Personen am Arbeitsplatz” (Weinert, 2004, S. 207).

Zudem wurde sie bisher von zahlreichen Untersuchungen empirisch bestatigt (ebd.).
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3.2.1.2.2 Handlungstheoretisches Modell (Wieland et al., 2004)

Wahrend sich Vrooms VIE-Theorie direkt auf die Person bezieht, unternehmen Rai-
ner Wieland, Jarek Krajewski und Maria Memmou in ihrer Theorie den Versuch, die
Person mit ihren Eigenschaften, Werten und Bedurfnissen im Kontext der komple-
xen Entstehung von Arbeitszufriedenheit einzubinden und ,handlungstheoretisch
begriindete Wirkungspfade zu beschreiben* (Wieland et al., 2004, S. 20).
Arbeitszufriedenheit resultiert aus einem individuellen Bewertungsprozess, in dem
ein Sollwert-Istwert-Abgleich erfolgt (vgl. Hohberg, 2015, S. 100). Dabei vergleicht
die Person die Merkmale der Arbeitssituation (Arbeits-/Aufgabengestaltung sowie
Regulationsanforderungen/-hindernisse) mit ihren Motiven, Zielen,
Wertvorstellungen und Anspriichen, unter Einbeziehung der (negativen)

Beanspruchung im Arbeitsprozess (vgl. ebd.).

Arbeitssituation

Arbeits-
zufriedenheit

Beanspruchung im
Arbeitsprozess

Inputgrofsen Prozess/Zustandmerkmale Outputgrofien/Folgen

Abbildung 10 - Modell und mégliche Kausalbeziehungen von Merkmalen der Arbeitssituationen
(Hohberg, 2015, S. 100; in Anlehnung an Wieland, Krajewski, & Memmou, 2004, S. 7)

Hohberg erweiterte das abgebildete Modell um die Intensitat der Wirkbeziehungen,
die durch die unterschiedliche Pfeilstdrke zum Ausdruck kommen soll. Pfeil 1 be-
schreibt Selektionswirkungen; die Pfeile 2 und 3 direkte und die Pfeile 4 bis 6 indi-
rekte Wirkungen. Direkte Wirkungen sind ,Arbeitszufriedenheitsurteile, die sich un-
mittelbar auf Merkmale der Arbeitssituation oder die Eigenschaften der Person zu-
riickfiihren lassen® (Hohberg, 2015, S. 97). Indirekte Wirkungen sind ,Urteile, die
durch Emotionen oder Beanspruchungszustande wéhrend der Arbeit moderiert wer-
den” (ebd., S. 97 f.). Selektionswirkungen ,beziehen sich auf die Auswahl oder Ab-

lehnung von Arbeitstatigkeiten aufgrund personlicher Neigungen, Charakterziige
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oder Qualifikationen [sowie auf] das Anforderungsniveau, RegelmaRigkeit oder Her-
ausforderung” (ebd., S. 98) der Tatigkeit. Somit ist erkennbar, dass Zusammenhan-
ge zwischen Persodnlichkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit starker sind, als
zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeitssituation (vgl. Wieland et al., 2004, S. 4 f.).
Die Vorteile dieses Modells bestehen darin, dass es orientierende
Anknupfungspunkte fur verschiedene Theorien zur Arbeitszufriedenheit bietet (u. a.
Herzberg et al., Vroom, Bruggemann). Es fuhrt die Beanspruchungskomponente in
die Betrachtung ein (mit Auswirkungen auf psychische und physische Gesundheit,
Stress etc.) und wurde wiederholt empirisch bestatigt (Wieland et al., 2004, S. 20 f.).

3.2.1.2.3 Kompensationsmodell (Kehr, 2008)

Die letzte Theorie, die vorgestellt wird, ist das ,Kompensationsmodell von Motivation
und Wille* (Kehr, 2008, S. 26) bzw. ,3K-Modell der Motivation*, welches die Kompo-
nenten Motive (Bauch), Ziele (Kopf) und Fahigkeiten (Hand) miteinander verbindet,
um optimale Motivation zu erreichen. Es ermdglicht eine gute Betrachtung der rele-

vanten Wirkfelder von Fiihrungshandeln zur Motivation des Mitarbeiters.

Motive Ziele
(Bauch) (Kopf)
Optimale
Motivation
Fahigkeiten
(Hand)

Abbildung 11 - Das 3K-Modell der Motivation (vgl. Kehr, 2008, S. 25)

AulRerdem flgt es den Willen als Kompensationsfaktor von unzureichender Motiva-
tion hinzu, der im Feld der Ziele bzw. des Kopfes zum Tragen kommt (ebd., S. 26).
Der Kopf beinhaltet somit extrinsische Motivationskomponenten (Wichtigkeit von
und Ubereinstimmung mit eigenen kognitiven Zielsetzungen), der Bauch sorgt fur
intrinsische Motivation (abhangig von affektiven Wertungen, Neigungen etc.) und die
Hand (Féahigkeiten, Wissen und Selbstvertrauen zur Anwendung) ermdéglicht die
Umsetzbarkeit (vgl. Kehr, 2008, S. 25 f.). Nur wenn die Wichtigkeit eines Zieles
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(Kopf), die Einstellung dazu (Bauch) und die Fahigkeiten zur Erreichung (Hand)
gemeinsam wirken, kénnen Resultate motiviert erreicht werden. In diesem Sinne
kénnen ,Unternehmen aus einer Vermeidungs- oder Annéaherungsmotivation heraus
Energie fiir einen Verdnderungsprozess entwickeln® (ebd., S. 23). Wahrend Ubli-
cherweise darauf geachtet wird, welche Prozesse in einem Unternehmen problema-
tisch verlaufen (Vermeidungsmotivation), rat Kehr dazu, die Hoffnung der Mitarbeiter
zu starken, dass sich ein erstrebenswerter Zustand in Zukunft erreichen lasst (An-
naherungsmotivation), weil dies mehr Energie erzeugt (vgl. ebd., S. 25). Die Formu-
lierung einer solchen inspirierenden Vision“ kann nicht allein mit ,kalten Zielen“
(zum Beispiel Aussicht auf Kostenersparnis oder Produktivitdtssteigerungen) er-
reicht werden, sondern sie benétigt ,emotionale Ziele” (Visionen die den Mitarbeiter
bertihren bzw. den Bauch ansprechen), die zugleich SMART (spezifisch, messbar,
attraktiv, realistisch, terminiert) sind (vgl. Kehr 23 ff.). Weiterhin ist die Aus- und
Fortbildung der Mitarbeiter, zur Entwicklung ihrer Fahigkeiten und dem Ausbau ihres
Wissens, ein Bereich, den das Unternehmen bzw. dessen Fuhrungskrafte stetig
berlicksichtigen muissen. Zusammenfassend regt Kehr dazu an, dass Verande-
rungsprozesse von einer Fuhrungskraft mit einer inspirierenden Vision (mit strategi-
schen Malinahmen, Partizipation, Kommunikation, Prozessbegleitung, Motivation
Uber Kopf, Bauch und Hand), Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung (mit
Ruckhalt, Offenheit und Flexibilitdt gegentber der Wandelbarkeit der Ziele) sowie
Authentizitat (Verlasslichkeit, Wahrhaftigkeit, Offenheit und richtigem Timing) gestal-
tet werden (vgl. Kehr, 2008, S. 30).

3.2.1.3 Korrelate der Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit und Leistung

Nach der Vorstellung von Inhalts- und Prozesstheorien zur Motivation und Arbeits-
zufriedenheit soll nun deren Korrelation zur Leistung, dem Absentismus und der
Fluktuation erlautert werden. Das Ziel von Motivation ist nicht nur die Erhohung der
Arbeitszufriedenheit, sondern auch die Leistungssteigerung (Lehmann & Evers,
2020, S. 27). Die Mdoglichkeit dies zu erreichen, variiert mit dem Alter und damit
einhergehenden Bedurfnissen der Mitarbeiter. So legen altere Mitarbeiter bspw.
mehr Wert auf die Rahmenbedingungen, waéhrend jlingere der objektiven
Leistungseinordnung eine hohere Gewichtung beimessen (vgl. ebd., S. 68). Dies
veranschaulicht, dass eine hohe Arbeitszufriedenheit nicht per se zu steigender
Arbeitsleistung flihrt, denn dazu bedarf es weiterer Faktoren: ,Steigerung des leis-

tungsférdernden Energieaufwandes, [...] vorhandenes Potenzial an Fahigkeit[en]
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und Fertigkeiten sowie [beglinstigende] Arbeitsbedingungen und [...] Umweltfakto-
ren” (GoRling, 2013, S. 18). Aufgrund dieser vielféltigen Variablen gibt es zwar keine
unmittelbare Abhangigkeit zwischen Zufriedenheit und Leistung, jedoch einen kau-
salen Zusammenhang (vgl. Mertel, 2006, S. 33). Dieser scheint zwar generell
schwach zu sein (Six & Eckes, 1991, S. 22, 39), tritt jedoch abgestuft bei ,/low-
complexity jobs“ (Hohberg, 2015, S. 101) starker auf, als bei ,high-complexity jobs*
(ebd.).

Arbeitszufriedenheit und Lebenszufriedenheit

Je nachdem, welchen Stellenwert eine Person ihrer Berufstatigkeit beimisst,
schwankt auch der Einfluss der Arbeitszufriedenheit auf die Lebenszufriedenheit.
Wahrend Menschen mit hoher Arbeitszufriedenheit gewisse Bedurfnisse (Motiva-
toren/Wachstumsbedurfnisse) mit der Arbeit befriedigen kénnen, scheinen Perso-
nen mit niedrigerer Arbeitszufriedenheit und entsprechend defizitarer Bedirfnissatti-
gung gewissen Spannungen zu unterliegen, die sich wiederum auf die Lebenszu-
friedenheit auswirken (Go6Rling, 2013, S. 19). Dies auf3ert sich zum Beispiel durch
psychische Beeintrachtigungen wie Angstlichkeit, reduzierte Soziabilitat, Misstrauen
und Feindseligkeit gegentber Dritten, mangelndes Selbstvertrauen, eine negative
Stimmungslage oder emotionale Erschépfung (vgl. GoRling, 2013, S. 19; Hohberg,
2015, S. 102).

Arbeitszufriedenheit und Absentismus/Fluktuation

Absentismus bezeichnet Fehlzeiten der Mitarbeiter, die nicht etwa durch Erkran-
kung, Unfélle, vertragliche oder gesetzliche Griunde zustande kommen, sondern aus
fehlender Arbeitsmotivation (vgl. Bidenbender & Strutz, 2011, S. 4; vgl. Mertel,
2006, S. 34) bzw. Arbeitsunzufriedenheit resultieren (vgl. GoRling, 2013, S. 18 f.).
Die vom Mitarbeiter benannten Grinde ,missen jedoch nicht immer mit den tat-
sachlichen Griinden [...] iibereinstimmen®” (Mertel, 2006, S. 34). Die Ursachen fir
Absentismus sind vielfaltig und kdnnen u. a. in ,reiner Arbeitsunlust, einem schlech-
ten Betriebsklima, falscher Mitarbeiterfiihrung, in erschwerten physischen Arbeits-
bedingungen [...] zu suchen sein” (Biidenbender & Strutz, 2011, S. 4) oder an Pro-
zessen der inneren Kindigung liegen (Dahlke, 2015).

Fluktuation bezeichnet den ,Wechsel eines Arbeitnehmers von einem Arbeitsplatz
zu einem anderen” (Budenbender & Strutz, 2011, S. 107), wobei hohe Fluktuations-
raten ein ,Ausdruck unvorteilhafter Arbeitsbedingungen, schlechten Betriebsklimas
oder schlechter wirtschaftlicher Verhéltnisse [sein] kbnnen* (ebd.). Weitere Fluktua-

tionsgrunde sind: Tod, Altersabgange, Vertragsauflosung und Kiindigung (vgl. ebd.).
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Der Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Absentismus/Fluktuation ist
klar: ,Je héher die Arbeitszufriedenheit ist, desto geringer ist die Fehlzeitenwahr-
scheinlichkeit® (Mertel, 2006, S. 34; vgl. auch GoORling, 2013, S. 18 f.; Hohberg,
2015, S. 102). Arbeitsunzufriedenheit ist jedoch nicht der einzige Indikator zur Vor-
hersage von Absentismus und Fluktuation; Einflisse ergeben sich u. a. aus der Ar-
beitsmarktlage (hohe Arbeitslosigkeit senkt Fluktuation und Absentismus; niedrige
Arbeitslosigkeit steigert sie) oder aus der Sicherheit des Arbeitsverhaltnisses (vgl.
Mertel, 2006, S. 35; GoRling, 2013, S.19). Bedeutsamer fiir die Prognose ist die
Bereitschaft zur Fluktuation, die sich mithilfe des ,Organizational Commitment” er-
klaren lasst (vgl. Mertel, 2006, S. 36; Weinert, 2004, S. 183).

3.2.2 Commitment

Der englische Begriff ,Commitment® (urspr. lateinisch, commitere: etwas zusam-
menfugen oder vereinigen (Mertel, 2006, S. 36)), bezeichnet die ,ldentifikation mit
der Organisation“ (Weinert, 2004, S. 178) bzw. als ,Organizational Commitment” die
Starke der Bindung an (Mertel, 2006, S. 36) oder die Verpflichtung gegeniber dem
Arbeitgeber (Schulte & Pinger, 2020, S. 97). Commitment beschéftigt sich mit den
Beziehungen zwischen Organisation, Fihrungskraft und Mitarbeiter und versucht
Konzepte zu entwickeln, um die Starke und Qualitat dieser Beziehungen zu steigern
und negative Einflisse auf Fluktuation, Absentismus und Arbeitsleistung zu minimie-
ren (vgl. Weinert, 2004, S. 179 f.; Schulte & Pinger, 2020, S. 97). Mitarbeiter mit
hohem Commitment kennzeichnet ,[die] Akzeptanz der Ziele und Werte der Organi-
sation, [die] Bereitschaft, sich fur [diese] in erheblichem MalRe zu engagieren [und]
de[r] starke[...] Wunsch, Mitglied dieser [...] zu bleiben“ (Weinert, 2004, S. 180).
Meyer und Allen vereinigten diese Kennzeichen 1991 in einem empirisch bestatig-
ten ,dreidimensionalen Commitment-Ansatz* (Mertel, 2006, S. 36; vgl. Weinert,
2004, S. 180). Die Dimensionen beschreiben sie wie folgt (Ubersetzung aus dem
Englischen in Mertel, 2006, S. 36):

,Beschéftigte mir starkem affektivem (gefiihlsmé&Rigem) Commitment
bleiben, weil sie es mdchten, diejenigen mit starkem kontinuierlichem
Commitment, weil sie es mussen, und die mit hohem normativem Com-

mitment bleiben, weil sie das Gefiihl haben, sie sollten”

Affektives Commitment: Diese Form des Commitment bestimmt sich durch die
emotionale Bindung des Mitarbeiters an die Organisation, die ldentifikation mit die-

ser und die Involvierung, quasi ein ,,Gefiihl des Stolzes in Bezug auf die Zugehorig-
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keit zur Organisation sowie auf die Verinnerlichung ihrer Werte und Ziele“ (Weinert,
2004, S. 180). Affektives Commitment hat damit einen starkeren Bezug zur Arbeits-
zufriedenheit als die anderen Commitment-Formen (ebd., S. 182). Mitarbeiter mit
hohem affektivem Commitment sind loyaler und neigen seltener zu Absentismus
und Fluktuation (vgl. ebd., S. 182; Schulte & Pinger, 2020, S. 99).

Kontinuierliches Commitment: Auch bekannt unter den Bezeichnungen kalkulato-
risches (Schulte & Pinger, 2020, S. 98), austauschbezogenes (Mertel, 2006, S. 37)
oder Fortfihrungs-Commitment (Weinert, 2004, S. 181). Es umfasst die Hohe und
die Anzahl der Investitionen (Verweildauer, erarbeitete Position und damit einherge-
hendes Einkommen), die einen Mitarbeiter an die Organisation binden (Schulte &
Pinger, 2020, S. 100; Weinert, 2004, S. 181). Die Fluktuation unterbleibt, wenn die
angestellte ,Kosten-Nutzen-Analyse [...] in Relation zu [den] Chancen am Arbeits-
markt” (Mertel, 2006, S. 37) ergibt, dass ein Verbleib bei dem aktuellen Arbeitgeber
mehr Vor- als Nachteile bietet oder wenn es an Alternativen mangelt (vgl. Schulte &
Pinger, 2020, S. 100).

Normatives Commitment: Normatives oder moralisches Commitment (Mertel,
2006, S. 36) ist das Pflichtgeftihl des Mitarbeiters, in der Organisation zu bleiben
(Weinert, 2004, S. 180). Diese moralische Verpflichtung entsteht aus “der [...] So-
zialisation, der Kongruenz kultureller Werte einer Organisation mit der umliegenden
Gesellschaft sowie [...] der Bedeutung des Verhaltens der Kollegen“ (Schulte &
Pinger, 2020, S. 99), die auf den Mitarbeiter wirken. Angst vor der moralischen Be-
wertung einer Kiindigung, wie etwa die Verurteilung dieser Entscheidung durch Drit-
te oder vermeintlich dadurch gezeigte Undankbarkeit gegeniiber dem Arbeitgeber
(ebd., S. 99), bindet den Mitarbeiter an die Organisation.

Untersuchungen ergaben, dass jeder Mitarbeiter diese drei Komponenten mit unter-
schiedlicher Starke und Variation empfindet (Mertel, 2006, S. 37). So zeigen é&ltere
Arbeitnehmer, Frauen, Personen mit festem Arbeitsverhéltnis oder mit niedriger
Schulbildung grundsatzlich ein héheres Commitment (Weinert, 2004, S. 181 f.).
Personen mit niedrigem Commitment neigen dagegen starker zu Fluktuation
(Schulte & Pinger, 2020, S. 100 ff.). Dies sind vor allem Mitarbeiter in hohen Positi-
onen, hoch Qualifizierte und Jiingere sowie Personen mit besonders ausgepragtem
kalkulatorischen Commitment (vgl. Mertel, 2006, S. 37; Schulte & Pinger, 2020,
S. 102). Mitarbeiter mit hohem affektivem und normativem Commitment verbleiben
dagegen in der Organisation. Es gibt zwar eine niedrige Korrelation zwischen Com-
mitment und Arbeitsleistung (vgl. Weinert, 2004, S. 182), jedoch scheint die affektive

Verbundenheit die Leistung eher zu beginstigen, wahrend ein Verbleib im Unter-
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nehmen allein aus kalkulatorischen Griinden diese negativ beeinflusst (vgl. Schulte
& Pinger, 2020, S. 101). Somit lasst sich zusammenfassen, dass Commitment mul-
tidimensional ist und von allen Bereichen des Arbeitslebens beeinflusst wird, wie
etwa der Arbeitsrolle, der Organisationsstruktur, den Erfahrungen mit der Arbeit o-
der Umwelteinflissen von auf3erhalb der Organisation (vgl. Weinert, 2004,
S. 181 f.). Folglich ermoglicht die Einschatzung des Commitments eine Prognose
hinsichtlich Absentismus und Fluktuation (vgl. Weinert, 2004, S. 83; Schulte & Pin-
ger, 2020, S. 100; Mertel, 2006, S. 37).

3.2.3 Soziale Identifikation

Personliche ldentitat bezeichnet das Selbstbild einer Person und deren Individualitat
in bestimmten Gruppen. Bezieht sich diese ,auf Personengruppen, [...] wird von
sozialer Identitat gesprochen” (Schulte & Pinger, 2020, S. 94). Diese bestimmt sich
durch die Zugehdrigkeit zu einer Gruppe und deren Beziehungen/Abgrenzungen zu
anderen Gruppen (ebd., S. 93 f.). Ein erweitertes Verstandnis von sozialer Identitat
erm@glicht die Bindung mit dem Begriff ,/nvolvement®, der, in Abgrenzung zum
Commitment, die Einstellung zur eigenen Arbeit beschreibt (vgl. Weinert, 2004,
S. 180) und die ,Ildentifikation mit der Tétigkeit und dem Beruf® (Dahlke, 2015,
S. 27). Diese Elemente der sozialen ldentitat bilden sich im Erwerbsleben durch die
Zugehdrigkeit zu einer Organisation bzw. einem Unternehmen, beginnend bei der
Ausbildung, Uber die Integration in die konkrete Berufstatigkeit und durch die Karrie-
re entlang verschiedener Lebensphasen. Diese multiplen sozialen Identitdten waren
am Beispiel der Masterthesis: Polizeibeamter, Beamter in Thiringen, gehobener
Dienst, Zugehorigkeit zum Einsatz- und Streifendienst, Geklundigter etc.

Identifiziert sich eine Person nun Uber die Integration in verschiedene soziale Spha-
ren innerhalb der Organisation, kann dies Uber die Befriedigung des Bediirfnisses
nach dem positiven Selbstwert vorteilhafte Effekte haben. Dazu zahlen u. a. ,héhere
Arbeitsplatzzufriedenheit, starkere Verbundenheit mit dem Arbeitgeber, mehr Ein-
satz fur die eigene Gruppe oder héhere Arbeitsleistung” (Schulte & Pinger, 2020,
S. 95), beeinflussbar durch gute Fihrung und eine positive Gestaltung der Arbeitssi-
tuation. Ein negativer Selbstwert kann dagegen durch ungiinstige Arbeitsbedingun-
gen, ein hohes Stressniveau, eine unklare Rollendefinition oder Arbeitsplatzkonflikte
bedingt sein (vgl. ebd.). Diese Faktoren kénnen auch als sozialer Kontext bezeich-
net werden, der das Individuum in sozialen Gruppen lenkt. Dabei kann die soziale
Identifikation zu unterschiedlichen Formen des Commitments fihren, je nachdem,

wie nachhaltig die Identifikation erfolgt. Unter Einbeziehung von zwei Variablen (,,si-
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tuated identity” und ,deep structure identity* (Rousseau, 1998), entwickelten Meyer
et al. das ,Integrative Modell von Identifikation und Commitment“ (van Dick, 2017,
S. 24).

Austauschbares External
Commitment reguliertes
. Situative Verhalten
- S . & B
Sozialer Kontext Identifikation fortsetzungs
bezogenes C. - In-role-
Salienz - normatives C. Verhalten
v B
Se'??“ Internal
kategorisierung ! —— reguliertes
ey gsue o Verhalten
Nachhaltige | Commitment olE
Identifikation . | : = In-role-
aﬂektn:g % C'c Verhalten
- normatives C. ~ Extra-role-
Verhalten

Abbildung 12 - Integratives Modell von Identifikation und Commitment (Meyer et al., 2006,
S. 669; lUibersetzt/ modifiziert von: van Dick, 2017, S. 24)

Demnach nimmt ein Individuum in einem bestimmten sozialen Kontext wahr (Sali-
enz bzw. bewusste Auffalligkeit eines Ereignisses (Duden, 2021)), Teil einer neuen
Gruppe zu sein. Durch diese Zugehdrigkeit beginnt die intragruppale Integration
(Selbstkategorisierung). Am Anfang fuhrt dies zu situativer Identifikation, die mit
zunehmender Gruppenzugehdrigkeit zu nachhaltiger ldentifikation wachsen kann,
zum Beispiel durch gemeinsame Erfahrungen, Rollenentwicklung, Normen, Werte-
systeme und soziale Bindungen. Situative Identifikation (auch vorliegend bei regel-
mafiger Personalrotation und losen Gruppenstrukturen) flhrt eher zu fortsetzungs-
bezogenem bzw. normativem Commitment. Das daraus resultierende Verhalten ist
daher eher extrinsisch determiniert (vgl. van Dick, 2017, S. 24), zum Beispiel durch
Regelungen des Arbeitsvertrages, Erzielen von Belohnung und Vermeidung von
Bestrafung (bei Beamten das Beachten von Dienstpflichten). Nachhaltige Identifika-
tion starkt dagegen das affektive und normative Commitment, welches zu intrinsisch
motivierten Verhaltensweisen fihrt, wie etwa freiwilligem Arbeitsengagement, Ein-
satz fur die Kollegen und innovativer Teilhabe an der Gestaltung der Organisations-
prozesse (vgl. ebd.).

Daraus lasst sich schlussfolgern, dass eine niedrige soziale Identifikation, in Verbin-
dung mit einem negativen Selbstwert, unterschiedliche Reaktionen des Mitarbeiters

auf diese Spannungszustande zulasst: Kundigung, innere Kindigung, verstarkter
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Einsatz und kognitive Umstrukturierung (Schulte & Pinger, 2020, S. 95). Kiindigung
ist in diesem Verstandnis der Wechsel in eine andere soziale Gruppe zur Erlangung
eines positiven Selbstwertes. Sollte die dahingehend vorgenommene Kosten-
Nutzen-Analyse zum Ergebnis fiihren, dass ein Verbleib bei dem aktuellen Arbeit-
geber vorteilhafter als ein Wechsel ist, kdnnte eine innere Kundigung folgen. Der
Mitarbeiter wirde also jenseits seiner Arbeit das Bedurfnis nach sozialer Identifikati-
on befriedigen (Schulte & Pinger, 2020, S. 95 f.). Erhéhter Einsatz ware eine Reak-
tionsvariante, die sich mit der VIE-Theorie (siehe Punkt 3.2.1.2.1) erklaren liel3e.
Demnach ware der erhdhte Einsatz die Bemihung darum, einen negativen Selbst-
wert in einen positiven Wert umzuwandeln und durch Engagement die soziale Iden-
tifikation mit der Gruppe zu starken (Schulte & Pinger, 2020, S. 96). Bei der kogniti-
ven Neubewertung wird nur die ,,Situation neu bewertet, jedoch [...] nicht die Reali-
tat verandert” (ebd., S. 96). Anstatt sich mit der unmittelbaren negativen ldentifikati-
on zu beschaftigen, setzt der Mitarbeiter Hoffnungen in zuklnftige Veranderungen
oder entwickelt neue Wertmalfstabe.

Erstrebenswert ist aus organisatorischer Sicht die Entwicklung eines hohen arbeits-
bezogenen Selbstwertgefiihls der Mitarbeiter, also einer positiven sozialen Identifi-
kation, um Absentismus und Fluktuation zu vermeiden (vgl. ebd., S. 97). Verstéarkter
Einsatz und kognitive Neubewertung sind dabei Reaktionen des Mitarbeiters, die
Fuhrungskréafte durch Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprache lenken kénnen. Weitere
organisationale Maflinahmen, wie die Entwicklung von Leitbildern und Corporate
Identity, férdern die soziale Identifikation.

3.3 Bewertung der theoretischen Einflussfaktoren

Nach der Vorstellung und Erlauterung der ausgewahlten Aspekte zur Arbeitszufrie-
denheit, dem Commitment und der sozialen Identifikation, eingebunden in das Kon-
zept des Retention-Managements, besteht die Frage, welche Aussagekraft und wel-
chen Nutzen diese Komponenten fir die Erklarung und Vermeidung von Kindigung
haben. Grundsatzlich erklart Maslow, dass Mitarbeitende unterschiedliche Beddrf-
nisse haben, die mit variabler Intensitat Verhalten motivieren. Herzberg et al. lassen
erkennen, dass einzelne Aspekte Einfluss auf Zufriedenheit und Nicht-Zufriedenheit
haben. Die Gestaltung der Motivatoren und Hygienefaktoren kdnnen gem. Vroom
Menschen motivieren, wenn diese Ziele und Erwartungshaltungen verknupfen. Wie
diese Prozesse im Arbeitsumfeld beeinflusst werden und welche Faktoren dabei
relevant sind, erklaren Wieland et al., wahrend Kehr den Einfluss von Fuhrungshan-

deln herausarbeitet. Aus diesen Zusammenhéngen ergibt sich: ,Eine Organisation
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bekommt nicht das, was sie méchte, sondern das, was sie belohnt* (Weinert, 2004,
S. 225). Das Verstandnis der Motivationstheorien, des Commitments und der sozia-
len Identifikation leistet dazu einen Beitrag, indem die Ursachen fir Kiindigungen
bzw. Fluktuationen nachvollziehbar werden. Daher ermoglichen sie auch die Ent-
wicklung von mafR3geschneiderten Personalkonzepten, mit denen die Organisation
die Potenziale ihrer Mitarbeiter nutzen und deren Verhalten lenken kann (ebd.). Die
gewdahlten Methoden und Konzepte, basierend auf der Organisationskultur und de-
ren Werten, verfolgen letztlich mehrere Ziele: Steigerung der Attraktivitdt und des
Images der Organisation (Personalakquise), Forderung von effizientem Verhalten
(6konomische Leistungspotenziale), Minderung von unproduktivem Verhalten und
Vermeidung von Absentismus und Fluktuation (vgl. Weinert, 2004, S. 225 f.). Dass
theoretische Modelle nie ganzlich der Komplexitat der Lebenssachverhalte der Indi-
viduen, Gruppen und Organisationen gerecht werden, ist kein Hindernis bei der An-
wendung einzelner Theorien zur Erklarung und Beeinflussung konkreter Problem-

stellungen. Diese wandeln sich je nach Lebensarbeitsphase der Mitarbeitenden.

Einstieg in den Ausstieg Aktiver Ruhestand

Familienphase Spater Aufstieg

friher Aufstieg

Praxiseinstieg & Etablierung

Auswahl & Ausbildung

Abbildung 13 - Lebensarbeitsphasenkonzept der Personalentwicklung (Schulte & Pinger, 2020,
S. 134)

Zudem sind weitere Faktoren bei der Konzeptentwicklung relevant, wie bspw. der
kulturelle Hintergrund des Unternehmens (Sind amerikanische Studienresultate in
anderen Kulturen anwendbar?), der Entstehungszeitpunkt der Theorien (Erklaren
Modelle aus der Mitte des 20. Jahrhunderts die Bedurfnisse aktueller Generatio-
nen?) oder das Mitarbeiterfitting (Welches Personal kann berhaupt gewonnen und
gebunden werden?). Wie theoretische Konzepte konkret in die Praxis gelangen und
wiederum von ihr beeinflusst werden, lasst sich am Beispiel mehrerer empirischer

Untersuchungen innerhalb von Polizeibehérden nachvollziehen.
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4 Forschungsstand

An dieser Stelle werden nun empirische Studien mit Polizeibezug vorgestellt, die
sich schwerpunktmaflig mit den Themen Berufswahl- und Arbeitsmotivation, Ar-
beitszufriedenheit und Gesundheit beschaftigen. Zwar werden Zufriedenheitsunter-
suchungen in der Polizei auch kritisch betrachtet, da Gutekriterien unzureichend
Beachtung finden, Analysen des Materials oberflachlich erfolgen und auf deren
Grundlage keine ,systematischen und konkreten Verénderungsstrategie[n] auf Be-
hérdenebene durchgefiihrt werden® (Bornewasser, 2000, S. 37 f.). Dennoch bieten
sie einen guten thematischen Einstieg zur Kindigungsmotivation Thuringer Verbe-
amteter. Fur einen weiterfihrenden und umfassenderen Einblick in die breite Palette
an empirischen Polizeistudien empfiehlt sich die Lektiire der Projektskizze zur ME-
GAVO-Studie, welche eine kompakte Ubersicht zum Stand der Forschung liefert
(Schiemann, 2020, S. 3-6). Das Akronym MEGAVO steht fiir ,,Motivation, Einstel-
lung und Gewalt im Alltag von Polizeivollzugsbeamten® (Schiemann, 2020). Dabei
handelt es sich um ein laufendes Forschungsvorhaben der DHPol, welches 2021
begonnen wurde und im Jahr 2024 abgeschlossen sein soll. In diesem werden mit
einem Mixed-Methods-Ansatz alle Polizeibeamten des Bundes und der Lander suk-
zessive quantitativ befragt, erganzt um eine PlangréRe von ca. 200 qualitativen In-
terviews. Das Studienziel besteht darin, den Berufsalltag von Polizeibeamten ganz-
heitlich zu untersuchen und somit ,Faktoren zu identifizieren, die die Motivation und
Arbeitszufriedenheit stdrken oder minimieren® (Schiemann, 2020, S. 7) sowie auf
diesem Wege Konzepte zu entwickeln, die sich positiv auf diese Bereiche auswir-

ken.

4.1 Motivation und Arbeitszufriedenheit

Eine Studie zur Berufszufriedenheit flihrten Strohmeier und Gransow im Jahr 2010
in der Bundespolizei durch (Strohmeier & Gransow, 2011). Dabei konnten insge-
samt 4.753 Verbeamtete quantitativ befragt werden. Im Ergebnis bewerteten gut
drei Viertel der Befragten ihren dienstlichen Belastungsgrad als hoch. Diese Belas-
tung entstand insbesondere durch Wochenenddienste, Mehrarbeit und physisch
sowie psychisch fordernden Schichtdienst. Weitere Belastungsfaktoren waren lang-
andauernde heimatferne Verwendungen, fehlende Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, unzureichende Ausstattung, ungentgende Fortbildungsmdglichkeiten, Kritik
am Beurteilungssystem und mangelnde Befdrderungsmoglichkeiten. Zudem ergab

die Strohmeier-Studie, dass nur ein Viertel der Befragten nahestehenden Personen
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empfehlen wirde, bei der Bundespolizei zu arbeiten und sich nur zwei Funftel selbst
erneut fir den Polizeidienst entscheiden wirden. Bei der Zufriedenheitsbewertung
hinsichtlich der Vorgesetzten waren die Meinungen bipolar verteilt.

Ohlemacher et al. Uberpruften in einer Langsschnittuntersuchung zwischen 1991
und 2001 Verénderungen der Arbeitszufriedenheit in der niedersachsischen Polizei
(Ohlemacher et al., 2002). In der zweiten Befragungswelle ergab sich aus den Fra-
gebodgen von 2.631 Beamten und ergéanzenden Gruppendiskussionen, dass diese
groftenteils mit dem Beurteilungs- und Beforderungswesen, innerdienstlichen Vor-
schriften, Fursorgeleistungen des Dienstherrn, Schichtdienst und Karrierechancen
unzufrieden waren. Dagegen waren Beamte mit dem Einkommen, Sozialleistungen
und den unmittelbaren Vorgesetzten zufrieden. Ein direkter Zusammenhang zwi-
schen beruflicher Belastung und beruflicher Zufriedenheit war nicht festzustellen. Es
wurde konstatiert, dass ,es [...] weder den einen Faktor allgemeiner Unzufrieden-
heit, noch die mit allen Komponenten unzufriedene eine Gruppe in der Polizei“ gibt
(Ohlemacher et al, 2002, S. 164). Darlber hinaus ergaben sich in der
Selbstbeschreibung der Beamtinnen und Beamten eher ,negative Selbstbilder (zum
Beispiel als ,Priigelknabe’)” (ebd., S.167). Kritik wurde auch in Richtung der
,massenmedialen Offentlichkeit und der Politik allgemein gerichtet* (ebd.) sowie
bezugnehmend auf die Justiz und die Regierung.

Eine qualitativ und quantitativ konzipierte Studie des Hessischen Informations- und
Kompetenzzentrums gegen Extremismus (HKE, 2020) bestatigte im Jahr 2020 mit
4.277 Polizeibeamtinnen und -beamten einen Teil der eben genannten Griinde fir
Arbeits(un)zufriedenheit. Hier waren insgesamt 80 % mit ihrem Beruf zufrieden und
demnach mehr als in der Gesamtbevélkerung; jedoch bewerteten 60 % die Zufrie-
denheit der Kollegen als niedriger. Positiv wirkten sich u. a. Kollegialitat, ein gutes
Betriebsklima, eine abwechslungsreiche und sinnstiftende Tatigkeit sowie Gestal-
tungsspielraume aus, wahrend Personalmangel, fehlende Wertschatzung, belasten-
de Arbeitszeiten und die ausbaufahige Zusammenarbeit mit anderen Behdrden eher
Unzufriedenheit erzeugten. Justizielle Verfahrensdauern und Verfahrenseinstellun-
gen erzeugten Unmut und lieBen Zweifel an der Selbstwirksamkeit und dem Sinn
der Arbeit aufkommen. Weiterhin konnten Unterschiede in den Zufriedenheitsfakto-
ren zwischen Mannern und Frauen identifiziert werden.

Eine etwas kleinere Studie mit 542 Verbeamteten in Sachsen-Anhalt beschéftigte
sich konkret mit der Fragestellung, ob sich die Kennzeichnungspflicht auf die Moti-
vation der Polizisten auswirkt (G6Rling, 2013). Im Ergebnis wurde jeweils bei drei
Prozent der Beamten eine Motivationsveranderung zum Positiven bzw. Negativen

festgestellt.
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Eine sachsische Untersuchung aus dem Jahr 2013 konstatierte, dass 176 quantita-
tiv befragte Beamtinnen und Beamte grundsatzlich motiviert seien, es aber Proble-
me mit den Arbeitsbedingungen, unklaren Zielsetzungen und fehlender Bedurfnisbe-
friedigung gibt (Schmidt & Windisch, 2014). Auflerdem wurden Schwankungen in
der Zufriedenheit zwischen verschiedenen Organisationsbereichen festgestellt.
SchlieB3lich fuhrte Dahlke acht Interviews mit niedersachsischen Polizeibeamten
durch, die innerlich gekiindigt hatten (Dahlke, 2015). Er stellte fest, dass psycholo-
gische Basisbedurfnisse wie soziale Integration, Kompetenz und Autonomie im Zu-
sammenhang mit innerer Kiindigung relevant sind. Diesem Phénomen geht meist
eine wechselseitige Stérung zwischen Individuum und Organisation voraus, die sich
mehrjahrig entwickelt. Verstarkt wurde diese durch empfundene Ungerechtigkeit
und Ohnmacht, Probleme mit Vorgesetzten (zu 84 %), Unzufriedenheit mit dem Be-
urteilungswesen oder der Polizei an sich.

Erganzend dazu untersuchte Manzoni Stressoren, bedingt durch die Polizeiarbeit
sowie belastende Interaktionen mit der Organisation, der Fihrung und der sozialen
Umwelt, und deren Auswirkungen auf den ,Gewaltgebrauch von Polizeibeamten®
(Manzoni, 2003, S. 27). Ein Zusammenhang konnte zwar nicht belegt werden, wohl
aber einer zwischen Stressoren und Zufriedenheit. Je hoher die beruflichen Belas-

tungen waren, umso unzufriedener waren die Beamten.

4.2 Berufswahl- und Studienmotivation

In einer Dissertation zur Untersuchung von Studienabbriichen stellte Scheer fest,
dass nur 50 % der berufserfahrenen Verbeamteten der Aussage zustimmten, dass
die Erwartungen zu Beginn des Studiums mit der spateren beruflichen Realitat
Ubereinstimmten (Scheer, 2009). Dennoch wiirden 87 % den Beruf erneut ergreifen.
Zudem fiel in der Befragung der 345 Personen auf, dass sich intrinsische Merkmale
(zum Beispiel Teamarbeit, Arbeit mit Menschen, Abwechslung, Spezialisierung etc.)
positiver auf die Arbeitszufriedenheit auswirkten als extrinsische (berufliche Sicher-
heit). Als wiinschenswert betrachteten die Befragten die Einfiihrung einer leistungs-
gerechten Bezahlung.

Zu ahnlichen Ergebnissen kam Rauber bei der Ermittlung von Berufswahlmotiven
von 310 Polizeistudierenden bzw. -bewerbenden im Saarland (Rauber, 2008). Diese
suchten vor allem nach einer vielfaltigen Téatigkeit, einem finanziell abgesicherten
Arbeitsplatz oder sozialen Aspekten (Arbeit mit Menschen; helfen wollen). Insge-
samt schienen auch hier die intrinsischen Motive bei der Berufswahl zu tiberwiegen

und allméhlich an Bedeutung zu gewinnen. Kontakte zur Praxis und diensterfahre-
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nen (zum Teil demotivierten) Beamtinnen und Beamten bedingten bei manchen
Studierenden erste Zweifel an der Berufsentscheidung.

Gleiche Ergebnisse lieferte die Befragung von 1.000 hessischen Polizeibeamtinnen
und -beamten im Jahr 2014, die als Langsschnittuntersuchung angelegt ist (Grof3,
2014). Sie soll die Verbeamteten von der Bewerbung, uber das Studium, den ,Pra-
xisschock® und den weiteren dienstlichen Werdegang, bis hin zur Demotivation oder
inneren Kindigung begleiten. Eine erste Auswertung ergab, dass bereits zum Ende
des Studiums 10 % der Studierenden Motivationsdefizite zeigten und 25 % Karrie-
reperspektiven negativ einschatzten. Die Motivbindel zur Berufswahl entsprachen
LJindividuell-egoistischen Uberlegungen“ (GroR, 2014, S. 9), gepragt von einer ,plas-

tische[n] Kombination von ,Crime Fighter* und ,Pensionsbesorgtem’ “(ebd. S. 9).

4.3 Arbeitsbedingungen in der Thiringer Polizei

Im Auftrag der Gewerkschaft der Polizei erfolgte im Jahr 2017, unter dem Titel ,Ge-
sunde Arbeit - GdP schafft Fakten!” (Lindner, 2018), eine Mitarbeiterbefragung zu
den Arbeitsbedingungen innerhalb der Thiringer Polizei. Dazu wurden alle Beschéaf-
tigten (Zielgruppe: 7.007 Personen) mittels quantitativer Methodik befragt, wobei
letztlich 1406 Mitarbeitende an der Umfrage teilnahmen. Die Zielstellung bestand
darin, die aktuellen Arbeits- und Gesundheitsbedingungen der Bediensteten zu be-
werten und darauf basierend Verbesserungspotenzial zu identifizieren sowie Hand-
lungsempfehlungen abzuleiten. Anlass daflr war unter anderem, dass die Kranken-
quote der Thiringer Polizei im Jahr 2016 bei 10 % lag (Lindner, 2018, S. 37). Der
Durchschnittswert bei anderen Arbeitnehmern in Thiringen liegt dagegen laut der
Krankenkasse AOK bei 5,8 % (Meyer et al., 2018, S. 347) bzw. fir Angestellte in der
offentlichen Verwaltung bei 6,6 % (ebd., S. 499).

Zufrieden (1-3 Punkte) m Neutral (4-7 Punkte) Unzufrieden (8-10 Punkte)

100%
9,4%

" 9 15,5%
90% 17,8% o . 23.1% 24.4% 19,1%
80%

o
70 ’ . . 47'30/0 .
60% 45,4% 47,3% 36,1%
50% . . widih - 66,1%
40% .

20% 36,8% 37,2% el 39,5%
) 27,0%
10% 14,8%

0%

LKA LPD BP LPI AP FH/BZ

Abbildung 14 - Zufriedenheit in den Dienststellen (Lindner, 2018, S. 33)
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Im Ergebnis der Studie konnte festgestellt werden, dass ein Grof3teil der Befragten
in der Thuringer Polizei zufrieden bzw. nicht unzufrieden ist. Aus Abbildung 14 lasst
sich ableiten, dass die Zufriedenheit vom Aufgabengebiet und der Altersstruktur
abhangt. Wahrend in der Bereitschaftspolizei vor allem junge Verbeamtete tétig
sind, ist die Unzufriedenheit in Dienststellen mit hdherem Altersdurchschnitt, wie der
Autobahnpolizeiinspektion oder den Landespolizeiinspektionen, gré3er.

Hinsichtlich der Tatigkeit ergaben sich zudem Unterschiede in der psychischen und
physischen Beanspruchung sowie in den geduferten Sorgen und Problemen. Als
besonders erschwerend wurde Personalmangel empfunden, gefolgt von wachsen-

den Belastungen und kritisch empfundenem Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten:

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

Personalmangel

Wachsende Anforderungen/ Belastungen 23,6%
Kritik an Vorgesetzten

Organisation/ Struktur der TP

Buroaussstattung/ Fahrzeuge/ Bekleidung 10,6%
Technik/Software
Probleme im Kollegenkreis

Beforderungssystem

Arbeitszeiten

9,6%

Abbildung 15 - Angaben lber Sorgen und Unbehagen am Arbeitsplatz (Lindner, 2018, S. 37)

Weiterhin ergab eine Auflistung der mittels Befragung erhobenen Kriterien, im Ver-
gleich zu Beschéftigten aus allen Branchen des Freistaates Thiringen (Martens &
Heyme, 2017), eine deutlich niedrigere Gesamtwertung im ,Belastungs-
Beanspruchungs-Modell“ (Lindner, 2018, S. 18). Die Indexwerte basieren dabei auf
einer Kombination der Faktoren ,Qualitét der Arbeitsbedingungen® (QA) und ,Ge-
fahrdungsgrad fiir die Gesundheit” (GG), wobei folgende Einteilung vorgenommen
wurde (Lindner, 2018, S. 19): 0-33 (QA schlecht/GG sehr hoch), 34-49 (QA
schlecht/GG hoch), 50-65 (QA mittelmaRig/GG oberer mittlerer Bereich), 66-79 (QA
mittelmarig/GG unterer mittlerer Bereich) und 80-100 (QA gut/GG keine). Der In-
dexwert von 44 in der Gesamtwertung der Polizei bedeutet, dass ,entsprechende
Ressourcen in den Arbeitsbedingungen sehr niedrig entwickelt sind, Belastungen
haufig auftreten und die Beanspruchungen belastend bzw. negativ auf die Beschaf-
tigten wirken“ (Lindner, 2018, S. 44). Nach dem DGB-Index entspricht der Wert so-
mit ,,schlechter Arbeit“ (Lindner, 2018, S. 19; Martens & Heyme, 2017, S. 28).
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Gesamt Gesamt
Kriterien Tharinger Freistaat
Polizei Thiringen
N 1406 1000

Einfluss- & Gestaltungsmdéglichkeiten 46
Weiterbildungs- & Entwicklungsméglichkeiten 40
FUhrungsqualitat & Betriebskultur 43
Sinn der Arbeit 72
Arbeitszeitlage 45
Soziale & Emotionale Anforderungen 36

Kérperliche Anforderungen 40

Widersprichliche Anforderungen & Arbeitsintensitat 44
Einkommen & Rente 44
Betriebliche Sozialleistungen 45

Beschaftigungssicherheit & Berufliche Zukunftssicherheit
Gesamt

Abbildung 16 - Darstellung der Gesamt-Index-Werte (Lindner, 2018, S. 45)

Bemerkenswert am Gesamt-Index ist der Umstand, dass die Befragten, die im Gros
Beamte auf Lebenszeit sind, in den Kategorien ,Einkommen & Rente” sowie ,Be-
schéftigungssicherheit & Berufliche Zukunftssicherheit” nicht Uber dem Gesamt-
durchschnitt der anderen Arbeitnehmer liegen. Woraus die Uberwiegend kritische
Wertung der Arbeitsbedingungen des Arbeitgebers Thiringer Polizei resultiert,
konnte die Studie in Ermangelung von qualitativer Datenerhebung nicht klaren. Je-
doch konnten mehrere Faktoren ermittelt werden, die Uber die Angaben aus Abbil-
dung 15 hinaus von Relevanz sind. Empfohlen wurden: Personalstammerhdhung,
Reduktion von Entscheidungswegen und Dokumentationspflichten, Veréanderungen
in Arbeitsorganisation, Aufgabenverteilung, Rollen- und Téatigkeitsdefinitionen sowie
zwischenmenschlichen Beziehungen (vgl. Lindner, 2018, S. 52). Zudem sollte u. a.
eine Arbeitsatmosphére geschaffen werden, in der Beschéftigte konstruktive Kritik
auRern kénnen, ohne Nachteile zu befiirchten (ebd., S. 58) und dadurch ein Gefihl
der Einbindung und Wertschatzung zu erfahren (ebd., S. 70). Lindner restimierte,
dass Arbeitszufriedenheit insgesamt stark an die Arbeitssituation gekoppelt ist und
von der “Qualitat der begleitenden Arbeitsbedingungen und taglichen Erfahrungen
mit Prozessabldufen” abhangt (ebd., S. 62). Die Betrachtung der Arbeitszufrieden-
heit sei ,ein guter Startpunkt, um [...] Malinahmen zur Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen, [...] Erhéhung der Motivation, der Leistung und des Wohlbefindens*
(ebd., S. 62) der Mitarbeitenden in der Thiringer Polizei zu entwickeln.

Diesem Ansinnen will auch die hiesige Untersuchung entsprechen, indem sie Infor-
mationslicken der GdP-Studie mit qualitativ erhobenem empirischem Material fuillt.

Im ersten Schritt wird die daftir gewahlte Methodik erlautert.
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5 Methodik

In diesem Abschnitt werden die Forschungsfragen und die Ziele der Arbeit, das For-
schungsdesign, Gutekriterien sowie die erfolgte Datenerhebung erlautert, gefolgt

von der Datenaufbereitung und -auswertung.

5.1 Forschungsfragen/Zielstellungen

In der Einleitung wurde geschildert, dass der Arbeitsmarkt umkampft ist und die
Tharinger Polizei eine unginstige quantitative Personalentwicklung zu verzeichnen
hat (siehe Punkt 2.2.1). Dazu kommen Arbeitsbedingungen, die Unzufriedenheit
verursachen (siehe Punkt 4.3), was in mehreren Polizeistudien untersucht wurde
und Gegenstand des aktuellen Forschungsprojektes MEGAVO ist. Da das Thema
Kindigung in keiner der Studien thematisch behandelt wurde, stellte sich die Frage:
Gibt es Polizeibeamtinnen und -beamte, die aufgrund der Arbeitsbedingungen
kiindigen? Diese Frage konnte bereits beantwortet werden (siehe Punkt 2.2.1).
Offen blieb jedoch die zentrale Frage des Forschungstitels: Warum quittieren Thi-
ringer Beamte ihren Dienst? Die Antwort dazu lasst sich nicht aus quantitativen
Daten ableiten, da solche bislang nicht existieren. Nach der Analyse der Elemente
der Leitfrage ergeben sich weitere Fragestellungen. Denn Kindigungen sind eine
Folge beruflicher Unzufriedenheit, die sich u. a. aus personlichen Bedurfnissen, Er-
wartungshaltungen, Commitment, sozialer Identifikation und dem Arbeitsumfeld
ergibt. Welche Arbeitsbedingungen innerhalb der Thiringer Polizei verursa-
chen Kindigungsentscheidungen? Welches Potenzial hat die Thuringer Poli-
zei, um dies zu beeinflussen? Aus diesen Fragen lasst sich zugleich die Zielstel-
lung der Arbeit erkennen, die darin besteht, zu ergriinden, welche Bedeutung das
Themenfeld Kiindigung in der Polizei hat. Daraus sollen Rickschlisse auf die
Arbeitszufriedenheit innerhalb der Organisation gezogen werden, die nicht mittels
quantitativer Umfragen erfassbar sind. Die Analyse der zugrundeliegenden Inter-
views kann AnstoRe fir die Uberprifung der Arbeitsbedingungen sowie fiir die
Etablierung eines polizeilichen Retention-Managements liefern. Mit welcher Me-

thode diese Datenbasis geschaffen wurde, wird nun sukzessive dargestellt.

5.2 Forschungsdesign

Die benannten forschungsleitenden Fragestellungen kénnen mangels ausreichen-

der Datengrundlage nicht allein literaturbasiert und theoriegeleitet betrachtet sowie
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untersucht werden. Folglich wurden die relevanten Informationen mittels Methoden
empirischer Sozialforschung erhoben. Empirische (also erfahrungsbasierte) Erhe-
bungen sind eine ,spezifische Form von Aussagen zur Beschreibung der Wirklich-
keit, [die sich] im Unterschied zur Theorie [...] jedoch noch nicht (ausreichend um-
fassend) in der Praxis bewahrt haben® (Hader, 2010, S. 22). Diese ,Wirklichkeit®, die
im Zuge der Untersuchung aus der Lebenswelt derjenigen extrahiert wurde, die ge-
kundigt haben, entstammt deren Wahrnehmung, die zwar ,mit Hilfe von MelBopera-
tionen (sic!) in wissenschaftliche Daten umgeformt werden kann, [jedoch] bloRer
Beobachtung unzuganglich ist® “ (Bohnsack, 2010, S. 23). Sie ist ,von Anbeginn
intersubjektiv [und in] subjektive Sinnzusammenhédnge eingebettet” (Schitz &
Luckmann, 2017, S. 44). Um diese unsichtbaren Strukturen und Sinnzusammen-
hange in der Forschung richtig zu interpretieren, kommt es darauf an, den Erforsch-
ten Gelegenheit zu geben, ,ihre Konstruktionen und ihr kommunikatives Regelsys-
tem zu entfalten” (Bohnsack, 2010, S. 23). Hierzu bietet sich die Methodologie der
qualitativ-rekonstruktiven Sozialforschung an, die sich im Gegensatz zur naturwis-
senschatftlich-quantitativ ausgerichteten Forschung einem Untersuchungsgegen-
stand nicht deduktiv annadhert, sondern durch induktive Verfahren ,Zusammen-
hangsvermutungen aus einzelnen Beobachtungen® ableitet (Mayring, 2016, S. 36).
Diese ,wahrheitserweiternde” Vorgehensweise, bei der vom Besonderen zum All-
gemeinen theoriebildend geforscht wird (vgl. Hader, 2010, S. 69), birgt jedoch die
Gefahr, dass Vorannahmen die Erhebung, Aufbereitung und Auswertung der Daten
verfalschen (vgl. Wohlrab, S. 29 ff.). Da die Untersuchung der Kindigungsmotivati-
onen relevanter Datengrundlagen entbehrt, wéare eine ganzlich hypothesengeleitete
Gestaltung des Untersuchungsdesigns und die Datenerhebung mittels quantitativer
Methoden, zum Beispiel durch die Erstellung von Fragebdgen, dieser Gefahr in be-
sonderem Malle ausgesetzt gewesen. Erschwerend kam hinzu, dass der Feldzu-
gang zu dieser Gruppe nicht in ausreichendem Umfang moglich gewesen ware, um
eine relevante Grof3e der Stichprobe zu erhalten. Daher wurde die Entscheidung
getroffen, qualitative Methoden zugrunde zu legen. Die Basis dieses Methodenport-
folios und die Gliederung dieses Abschnitts liefert im Folgenden Philipp Mayring. Er
positionierte sich zu finf Postulaten qualitativer Forschung (Mayring, 2016, S. 19):
Demnach sind Menschen in ihrem historischen Kontext, ihrer gesamten Personlich-
keit und Problemorientierung (Subjektbezogenheit) Gegenstand humanwissen-
schaftlicher Forschung. Deren Gegenstandsbereich muss zu Beginn einer Analyse
genau und umfassend beschrieben werden, einzelfallbezogen, offen und metho-
disch kontrolliert (Deskription), um ihn in Abh&ngigkeit von Vorverstandnis, Intro-

spektion und Forscher-Gegenstands-Interaktion adaquat deuten zu kénnen (Inter-
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pretation). Basierend auf dieser Methodik, die ,Forschungssubjekte® in ihrer Le-
benswelt (Untersuchung in alltdglicher Umgebung) ganzheitlich zu betrachten, sind
induktive Schlisse mdglich (Verallgemeinerungsprozess), die normiert und schritt-
weise zu begrinden sind. Zur Erreichung dieser Postulate sind Gutekriterien erfor-
derlich.

5.3 Giltekriterien

Grundséatzlich gibt es drei ,klassische® Gutekriterien fur empirische Forschung: Ob-
jektivitat, Validitat und Reliabilitat. Objektivitat liegt vor, wenn ,Messinstrumente oder
empirische Verfahren [und] damit erzielte [...] Ergebnisse unabhéngig sind von der
Person, die die Messinstrumente anwendet” (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014,
S. 26). Reliabilitat beinhaltet die ,,Mdglichkeit der exakten Reproduzierbarkeit einer
empirischen Untersuchung, die Genauigkeit der Messung oder die Reproduzierbar-
keit von Messergebnissen” (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014, S. 24). Validitat ist
sder Grad der Genauigkeit, mit dem ein Test das misst, was er messen soll* (Hader,
2010, S. 113). Wahrend diese Kriterien bei quantitativen Verfahren leicht umsetzbar
sind, indem Umfragen mit gleichen Fragekatalogen und entsprechend grol3en
Stichproben wiederholt werden, ist dies in der qualitativen Empirie schwieriger, ins-
besondere bei der Reliabilitéat. Denn kein Interview ist identisch wiederholbar (Flick,
2020, S. 4). Bei jeder Durchflihrung erzeugen der Interviewer und der Befragte ein
sprachlich und kontextual variables Ergebnis (vgl. Deutscher, 2019, S. 24). Da
guantitative Methoden eher aus geringen Stichproben bestehen, ist eine
reprasentative Objektivierbarkeit nicht gegeben. Und auch eine zu strikte
Standardisierung beeinflusst die Datenerhebung negativ, da so der ,grundsétzlich
explorative Charakter [...] qualitativer Forschung die Wahrscheinlichkeit der ,Seren-
dipitatskomponente, [also] die ,Entdeckung von gultigen Ergebnissen, nach denen
nicht gesucht wurde‘ “ vermindert (Striibing et al., 2018, S. 90). Die Uberwindung
dieser besonderen Herausforderungen qualitativer Methoden gelingt anstelle der
Anwendung klassischer Gutekriterien nur, indem diese modifiziert bzw. reformuliert
oder methodenangemessen weiterentwickelt werden (Flick, 2020, S. 5). Dazu gibt
es bislang mehrere verschiedene Ansatze (vgl. u. a. Przyborski & Wohlrab-Sahr,
2014, S. 24, 402; Stribing et al., 2018, S. 93, 97; Mey et al., 2021).

Mayring listet eine Variante von methodenangemessenen Giutekriterien auf (vgl.
Mayring, 2016, S. 144 ff.), die geeignet sind, um die Postulate empirischer
Forschung zu gewébhrleisten. Diese sollen nun vorgestellt und abhandlungsbezogen

erlautert werden (vgl. ebd.):
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1. Verfahrensdokumentation: Genaue Dokumentation genutzter Verfahren sowie
Explikation des  Vorverstandnisses, der  Zusammenstellung des
Analyseinstrumentariums ~ mit  Durchfiihrung und  Auswertung  der
Datenerhebung.

2. Argumentative Interpretationsabsicherung: Die argumentative Begriindung
der Interpretation, in Abh&ngigkeit eines adaquaten Vorverstandnisses, soll die
Deutung sinnvoll leiten. Hilfreich sind zudem das Aufzeigen von Interpretations-
briichen und die Suche nach Alternativdeutungen.

3. Regelgeleitetheit: Dieser Schritt beinhaltet ein offenes, aber systematisches
Vorgehen, in Form der sukzessiven und sequenziellen Interpretation, der vorhe-
rigen Festlegung von Analyseschritten und der Erstellung von Ablaufmodellen,

ohne zu starre Regeln.

4. Néahe zum Gegenstand: Die Forschung soll sich der Alltagswelt der beforschten
Subjekte im ,Feld“ anndhern und dabei offen, gleichberechtigt und in Uberein-

stimmung mit deren Interessen erfolgen.

5. Kommunikative Validierung: Die erstellten Interpretationen sollen den Be-
forschten zur Diskussion vorgelegt werden, um diese mit ihnen zu diskutieren

und die Rekonstruktion ihrer Sinnstrukturen abzusichern.

6. Triangulation: Durch die Verbindung mehrerer Analyseschritte, mit unterschied-
lichen Interpreten, Theorieansatzen und Methoden sollen differenzierte LO-

sungswege gefunden und Ergebnisse verglichen werden.

Zur Umsetzung des ersten Punktes werden in diesem Kapitel die vollzogenen Ar-
beitsschritte und genutzten Methoden erklart. Die argumentative Absicherung erfolgt
in der Diskussion (Kapitel 7), indem Beispiele als Belege flr Interpretationen aufge-
fuhrt werden. Regelgeleitetheit kommt sowohl durch die Gliederung der Arbeit zum
Ausdruck als auch durch die Einhaltung der gezielten Erhebung, Aufbereitung und
Auswertung der Daten. Inwieweit die Nahe zum Gegenstand geschaffen wurde,
lasst sich aus den Erklarungen des Samplings ableiten, wobei der Feldzugang und
das sozialpsychologische Interviewsetting zur Sprache kommen. Weiterhin kénnen
dazu die Interviews eingesehen werden, die sich im Anhang befinden. Zu den letz-
ten Gitekriterien kann vorweggenommen werden, dass kommunikative Validierung
und Triangulation innerhalb der zur Verfiigung stehenden Bearbeitungszeit nicht
madglich waren. Im Fazit wird die Einhaltung der Gutekriterien reflektiert, um Kiritik
als ,zentrales, konstitutives Merkmal des Forschungsprozesses® zu ermdoglichen
(Bohnsack, 2010, S. 16 f.).
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5.4 Datenerhebung

Die Datenerhebung folgte einem Untersuchungsplan, der an das qualitative Design
der Feldforschung angelehnt ist (vgl. Mayring, 2016, S. 54 ff.). Hierzu wurden Zu-
gange zum Feld erschlossen und die fir das Projekt gewonnenen Teilnehmenden in

Interviews zu ihren Kiindigungsgrinden befragt.

5.4.1 Methode

Bei qualitativer Forschung gibt es verschiedene Techniken zur Untersuchung des
Feldes, das ,Prototypen [verkérpert, die] flir eine konkrete Fragestellung [...] modifi-
ziert [werden]” (Mayring, 2016, S. 65), um durch ,Flexibilitét die Ergebnisse gegen-
standsadéquater® werden zu lassen (ebd., S. 65). Die relevanten
Untersuchungsinhalte sind sprachbasiert und wurden daher mit ebensolchen
Methoden erhoben. Mayring bietet hierfiir u. a. das problemzentrierte Interview, das
narrative Interview und die Gruppendiskussion an (vgl. Mayring, 2016, S. 66 ff.).
Aufgrund der Disloziertheit des Feldes war keine Gruppe mit entsprechenden
gruppendynamischen Prozessen vorhanden, die hatte untersucht werden kdnnen.
Daher verblieben das problemzentrierte und das narrative Interview zur Auswahl.
Gemal der Klassifikation Mayrings kénnen Interviewformen nach dem Freiheitsgrad
des Befragten (offen oder geschlossen), Freiheitsgrad des Interviewers (strukturiert
oder unstrukturiert) und der Auswertung des Interviewmaterials (qualitativ oder
quantitativ) unterteilt werden (vgl. ebd., S. 66 ff.). Gemal dieser Unterteilung weist
das problemzentrierte Interview eine qualitative, offene und halbstrukturierte Form
auf und ,eignet sich hervorragend fir eine theoriegeleitete Forschung, da es keinen
reinen explorativen Charakter hat, sondern die Aspekte der vorrangigen Problem-
analyse in das Interview Eingang finden” (ebd., S. 70). Demnach ist es fur Untersu-
chungen geeignet, bei denen ,schon einiges lber den Gegenstand bekannt ist”
(ebd., S. 70), sodass sich die Erstellung von Interviewleitfaden zur Vorbereitung
anbietet. Dagegen ist das narrative Interview schwacher strukturiert, da es ohne
standardisierte Fragen zum freien Erzéhlen animieren soll (vgl. ebd., S. 72 ff.).
Diese ,Stegreiferzdhlung [sorgt] fur eine Homologie von Erzéhlung und Erfahrung*
(Bohnsack, 2010, S. 92) und sollte daher nur vom Interviewer beeinflusst werden,
wenn der Gesprachsfluss stagniert. Im Laufe der Interviewdurchfiihrung ergab sich
schlielich in Abhangigkeit von den Charakteren und der Biografie der Befragten

eine Kombination beider Interviewformen.
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5.4.2 Sampling/Samplinghypothesen/Feldzugang

Sampling
Da die Herangehensweise eine explorative Charakteristik aufwies, sollte eine zu

starke Einschrankung durch konkrete Hypothesen vermieden werden. Zwar dienen
Hypothesen dem Forschenden dazu, sich ,allm&hlich zu bewéhrten Aussagen und
[...] allméhlich an die Wahrheit” (Bohnsack, 2010, S. 16) heranzutasten und das
Feld zu strukturieren. Sie kbnnen jedoch zugleich das Sichtfeld durch Vorannahmen
verengen (vgl. Hader, 2010, S. 39). Daher sollte die Gruppe der zu Untersuchen-
den, also das Sample oder die Stichprobe, aus den Forschungsfragen abgeleitet
(Flick, 2004, S. 91) und dabei versucht werden, ,typische Félle ausfindig zu
machen® (Hader, 2010, S. 72). Zur Beantwortung der Fragen mussten zuerst die
Ursachen hierfuir gefunden werden, um diesen ,Ziel-Mittel-Konflikt“ zu I16sen (Hader,
2010, S. 39). Die Klarung dieses Problems erfolgte Uber die Identifikation typischer
Falle und die Konzentration auf deren Beweggrinde. Zur Eingrenzung des Feldes
wurden Samplinghypothesen aufgestellt, die theoriegeleitet und aus der Statistik

Zusammengesetzt wu rden.

1. Beamte, die gekindigt haben, sind Experten fir ihre individuellen Kindi-

gungsgrinde.
Die Erfahrungen aus der Lebenswelt der Zielgruppe dienen als Grundlage der
Untersuchung. Ihr Expertenwissen bezieht sich nicht auf konkrete Definitionen
von Expertenwissen (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014, S. 121), sondern eher
darauf, dass sie Experten ihrer eigenen Biografie sind.

2. Beamte, die Beamte auf Lebenszeit sind, geben bei einem Berufswechsel

die groRtmaogliche berufliche und finanzielle Sicherheit auf.
In der Regel sind Polizeibeamte bis zur Verbeamtung auf Lebenszeit mindes-
tens funf Jahre (mittlerer Dienst) bzw. sechs Jahre (gehobener Dienst) Polizei-
beamte (vgl. Punkt 2.3.1), was eine entsprechende Berufserfahrung mit sich
bringt und auch das Hochstmal? an beruflicher Sicherheit bzw. finanzieller Absi-
cherung. Dementsprechend ist die Hirde fur einen Arbeitsplatzwechsel hoch.

3. Erfahrene Beamte unterscheiden sich in ihren Beweggriinden fir eine
Kundigung von Berufsanfangern und kdnnen mehr Gber die Forschungs-
fragen berichten.

Beamte kindigen in allen Phasen des Beamtenverhaltnisses. Es ist davon aus-
zugehen, dass Beamte auf Widerruf und Probe (jung, orientierungsbedurftig, ge-
ringe finanzielle Hurden und Verpflichtungen) aus anderen Griinden kiindigen,
als Beamte auf Lebenszeit (diensterfahren, mehrjahrige polizeiliche Sozialisati-

on, meist finanzielle und familiare Verpflichtungen durch andere Lebensphase).
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Folglich kénnen diensterfahrene Beamte, die den Polizeiberuf und die Polizei als
Organisation mehrjahrig kennengelernt haben, mehr Uber etwaige Missstande
und Fehlentwicklungen berichten als Berufsanfanger.

Beamte, die eigeninitiativ gektindigt haben, unterscheiden sich von Beam-
ten, die fremdbestimmt gekiindigt wurden.

Es gibt einen Unterschied zwischen der eigeninitiativen Kindigung (kindigen)
und der fremdbestimmten Kiundigung (gekindigt werden). Im zweiten Fall wer-
den Beamte meist nach mehrjahrigem Absentismus, also motivational bedingten
Fehlzeiten (vgl. Bartscher & Nissen, 2018), bei Fehlverhalten oder mehrjahriger
Krankheit gekiindigt. Da diese Beamten unfreiwillig aus dem Beamtenverhaltnis
ausscheiden, wurde angenommen, dass sie einem Interview, welches letztlich
Arbeitsbedingungen in der Polizei verbessern soll, eher abgeneigt oder desinte-
ressiert gegentberstehen. Kindigende Beamte haben diesen Schritt bewusst
vorgenommen und durften damit offener und ergiebiger Untersuchungsmaterial
liefern.

Die aul3ere Kiindigung ist eine mdégliche Folge der inneren Kiindigung. Die
dahinterstehenden Beweggriinde korrelieren mit Ergebnissen aus Mitar-
beiterbefragungen.

Bei der inneren Kundigung wird ,die Erbringung jener Leistungen von Mitarbei-
tern aufgekindigt, die Uber das vorgeschriebene und mittels Sanktionen recht-
lich durchsetzbare Mindestmal3 hinausgehen® (Definition nach Elsik in Dahlke,
2015, S. 13 f.). Diese wird durch organisationale und individuelle Ursachen
hervorgerufen (Dahlke, 2015, S. 33 ff.) und hat starke Bezlige zu den Begriffen
der Arbeitsmotivation und -zufriedenheit (ebd., S. 18 ff.). Diese Aspekte wurden
in zahlreichen Mitarbeiterbefragungen bzw. Zufriedenheitsumfragen innerhalb
der Polizei erhoben und untersucht. Die auflere Kindigung spielte dabei
thematisch kaum eine Rolle, kann aber eine Folge der inneren Kindigung sein,
basierend auf moéglichen individuellen und organisationalen Fehlentwicklungen
und Konflikten. Daher wurde angenommen, dass die Kindigungsgriinde der
Untersuchten reprasentativ flr eine Vielzahl innerlich gekindigter bzw.
unzufriedener Verbeamteter sind. Folglich sollten diese als ,Spitze eines
Eisbergs® von maoglichen Problemstellungen innerhalb der Thiringer Polizei
gezielt qualitativ befragt werden.

Erkenntnisse der Untersuchung bieten Ansatze fir die Organisationsent-
wicklung, insbesondere fiir das Retention-Management.

Unter der Annahme, dass zufriedene Beamte nicht kiindigen, war beabsichtigt

herauszufinden, was Beamte so unzufrieden macht, dass sie tatsachlich die
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Bindung zur Polizeiorganisation I6sen. Das Retention-Management (siehe Punkt
3.1) beschreibt mit seinen Malinahmenbiindeln einen idealisierten Soll-Stand.
Der Ist-Stand lasst sich jedoch nur aus den Perspektiven der Beamten ableiten.
Wahrend quantitative Umfragen meist eine Erhebung mit vorgegebenen
Fragekatalogen vornehmen, sollten die Interviews durch ein exploratives

Vorgehen bislang unbeachtete Aspekte ergriinden.

Aufgrund dieser Hypothesen setzte sich das geplante Sample aus Thiringer Beam-
tinnen und Beamten auf Lebenszeit zusammen, die freiwillig ihren Dienstherrn oder
Beruf gewechselt haben. Diese Auswahl schloss beamtenrechtlich Gekiindigte oder
gesundheitsbedingt Entlassene aus der Betrachtung aus. Weiterhin sollten Auszu-
bildende bzw. Studierende, die sich noch in ihrer beruflichen Orientierungsphase
befinden und die Polizeiorganisation nur rudimentar kennen, ebenso ausgeklammert
werden, wie angehende Pensionierte, die aus Altersgriinden vorzeitig ausscheiden
wollen. Als Quellen fur die Stichprobenziehung kamen u. a. die eingangs aufgefihr-
ten Statistiken infrage. Daraus konnte abgeleitet werden, dass die potenziellen In-
terviewpartner jahrlich im einstelligen Bereich liegen und demnach grundsatzlich
schwer zu finden sind (siehe Punkt 2.4). Die Erlangung der Personaldaten und Er-
reichbarkeiten dieses Samples Uber Gewerkschaftsvertreter oder das TMIK war
mangels statistischer Erfassung nicht mdglich (siehe Punkt 2.2.1). Der Zugang zur
Zielgruppe sollte daher Uber polizeiliche Kontakte hergestellt werden bzw. Uber sog.
,Gatekeeper“ erfolgen, beginnend durch Befragungen im eigenen Kollegenkreis und
Uber den Betreuer der vorliegenden Arbeit. Nachdem erste Ansprechpartner ge-
wonnen werden konnten, wurden die weiteren Befragten (ber das ,Snowball-
Sampling® erreicht (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014, S. 184 f.), indem Interviewte
zu Kontaktdaten befragt wurden. Hierbei bestand die Gefahr, dass das Sample in-
nerhalb von ,bestimmten Netzwerkstrukturen® (ebd.) generiert wird, sodass das
JFeld aus deren Perspektive” erfasst wird (ebd.). Zugleich kénnten innerhalb des
Netzwerkes ,Informationen Gber den Gesprachsablauf [geteilt werden, was zu einer]
Beeinflussung der Richtung” (ebd.) der Interviews fuhrt. Dieser Gefahr begegnete
der Autor, indem die Interviews lediglich eine biografische Rahmung erhielten, mit
einer Problemzentrierung auf die Kiindigungsmotivation, die sich schon aus der An-
frage ergab. Zudem waren sich nicht alle Interviewpartnerinnen und -partner persén-
lich bekannt bzw. im Sinne einer Struktur vernetzt. Teilweise wussten sie nur, dass
jemand gekindigt hat, ohne dass es regelmaflige Kommunikation innerhalb dieser
weitlaufigen Bekanntschaften gab.

Insgesamt konnten vierzehn potenzielle Interviewpersonen ermittelt werden, die

unter die Kategorien der Samplinghypothesen fielen. Von diesen konnten neun fir
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ein Interview gewonnen werden. Eine weitere Person sagte zu, ohne dass es zu
einem konkreten Interviewtermin kam. Die vier verbleibenden Kandidaten beantwor-
teten Interviewanfragen nicht bzw. lehnten ab. Die Interviews wurden schlie3lich mit

Personen durchgefihrt, die grob folgende Charakteristika aufwiesen:

:;“e“"e“’te B1 | B2 B3 B4 | B5 B6 | B7T | B8 | B9
erson
Geschlecht Mann | Mann | Mann | Mann | Mann | Frau | Mann | Mann | Frau

Schulbildung Abitur | Abitur | Abitur | Abitur | Abitur | Abitur | Abitur | Abitur | Abitur
1995 2005 2000 2005 2000 2005 1990 2005 2010

Einstellungsjahr o - o - - - - - -
1999 | 2009 | 2004 | 2009 | 2004 | 2009 | 1994 | 2009 | 2014

Kindigungsalter | 35-39 | 25-29 | 30-34 | 25-29 | 35-39 | 25-29 | 30-34 | 35-39 | 25-29

Arbeitsjahre* 17 75 14 9,5 16 8 10 15 85
Laufbahn gD* | gD. m.D. gD. | gD* | mD. | mD. g.D. g.D.
Endamt A10 A9 A7 A9 A9 A8 A8 A11 A10
Letzte

) KPI LPD PI/ID | PI/ID LKA PI/ID | PID | P/ID | PI/ID
Dienststelle

Abbildung 17 - Soziodemografie des Samples (*gerundet; *Aufsteiger)

Da in der Thiringer Polizei wenige Beamtinnen und Beamte kindigen, wurden
zeitbezogene Angaben in Zeitrdumen erfasst, um die Anonymisierung zu
gewabhrleisten. Die Befragten B1 und B7 waren die édltesten Interviewteilnehmer, B9
die jungste Befragte. Der Verweis ,Aufsteiger® bedeutet, dass B1 und B5 im
mittleren Dienst starteten und durch ein spéteres Studium die Laufbahnbefahigung
fir den gehobenen Dienst erlangten. Sie kennen den Polizeidienst somit aus
verschiedenen Ebenen und Rollen. Die Befragten, deren letzte Dienststelle eine PI
oder ein ID waren, befanden sich dort im ESD, welcher ein Teilbereich derselben ist.
Bei dieser quantitativ geringen Stichprobe wurde eine theoretische Sattigung ange-
strebt, die aber aufgrund der Individualitat der Biografien in dieser Groéf3enordnung
unerreichbar ist. Entscheidend war daher eher die ,systematische Suche nach Kon-
trasten und ihnen zugrunde liegenden Bedingungen [...]. Das Sample sollte also
grof3 genug sein, um entsprechend kontrastierende Falle zu finden® (Przyborski &
Wohlrab-Sahr, 2014, S. 187). Mit den neun Interviewtranskripten lie3en sich sowohl
Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede identifizieren (weiteres siehe Kapitel 6).
Eine objektive Generalisierung der Erkenntnisse ist auf dieser geringen heterogenen
Datenbasis jedoch nicht mdglich. Weiterhin ist zu beachten, dass die Aussagen der
Interviews jeweils spezifisch in ihrem Entstehungs- und Erfahrungskontext zu
betrachten sind (vgl. Mayring, 2016, S. 23 f.). Insbesondere bei B1, B3 und B7
liegen die Kindigungen langer zurlck, teilweise zwanzig Jahre. Somit ist deren

Aussagewert fur heutige Arbeitsverhaltnisse mit Einschrankungen zu betrachten.
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Feldzugang
Wahrend sich das Sampling sowie die Festlegung des Untersuchungsgegenstandes

ohne weiteres durch den Forschenden bestimmen lassen, bereitet der Zugang zum
Feld ,Polizei“ bei polizeiwissenschaftlichen Forschungen gewisse Schwierigkeiten.
Dies kdnnen ministerielle Vorgaben, Datenschutzbelange, haftungsrechtliche Vor-
gaben, der Ausschluss polizeikritischer Fragestellungen oder problematischer The-
men sowie die Beurteilung dieser Aspekte unter einer Nutzlichkeitserwagung sein
(vgl. Mokros, 2015, S. 33 ff.). Diese Schwierigkeiten stehen zusatzlich unter einem
polizeiwissenschaftlichen Spannungsverhéltnis zwischen der Unterteilung der
Forschung ,fur“ und ,iber” die Polizei, wobei der Vorwurf im Raum steht, dass die
erste Alternative die Unabhéangigkeit der Forschung beeintrachtigt, indem nur
Vorhaben genehmigt werden, die der Organisation nutzen ohne zu schaden (vgl.
ebd.; Behr, 2018, S. 6 ff.). Die vorliegende Abhandlung versucht die aufgestellten
Forschungsfragen aus einer polizeikulturellen Perspektive bzw. ,einem Versténdnis
von allgemeiner Organisationskulturanalyse“ (Behr, 2018, S. 9 ff.) zu beantworten
(siehe Punkt 2.1.2). In diesem Sinne bietet die Untersuchung, resultierend aus der
Sicht und den Erfahrungen des oben beschriebenen Samples, einen Fokus auf (vor-
rangig) informelle Aspekte des Organisationshandelns und somit die Organisations-
kultur als Betrachtungsgegenstand der Polizeiforschung. Sie ermdglicht zudem eine
Kombination der Forschung tber und fiir die Polizei.

Eine weitere Herausforderung besteht darin, dass externe Forschende, die nicht
Polizeiangehorige sind, sich dem Feld zuerst annahern missen, um sich spéter
wieder abzugrenzen, wahrend interne Forschende den gegenteiligen Weg
beschreiten missen, um sich in ihrer Perspektive ,fremd zu machen® (vgl. Mokros,
2015, S. 36). Wahrend externe Forschende auf Misstrauen innerhalb der
Beforschten stoRen und Problemen unterliegen kénnten, sich in kurzer Zeit mit dem
Polizeiberuf und der Polizeikultur vertraut zu machen (vgl. Mokros, 2015, S. 14),
besteht bei internen Forschenden die Gefahr, in ihrer Betrachtung dienstlichen
Zwangen, Machtverhaltnissen und unreflektierten Sichtweisen zu unterliegen, es
also an Objektivitat mangeln zu lassen. Da der Autor selbst Polizeibeamter ist, zahit
er geman dieser Einteilung zu den internen Forschern. Dies kann die Objektivitat
grundsatzlich beeintrachtigen. Um diese Gefahr zu minimieren, wurde ein Sample
von mindestens funf Interviewten angestrebt und zudem eine explorative
Herangehensweise préferiert, ohne vorherige Festlegung und Abarbeitung eines
Fragenkatalogs in Form eines konkreten Leitfadens (weiteres siehe Punkt 5.4.4).
Vorteilhaft war dagegen die Einbettung des Autors in das Feld. Denn die

Interpretation der durchgefiihrten Interviews und das Verstandnis der Bedeutungen,
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die ,nicht automatisch mit den ,AuBerungen‘ verbunden [sind]“ (Bohnsack, 2010,
S. 17), ist davon abhé&ngig, ob Interviewer und Befragter einen ,gemeinsame[n] kul-
turelle[n] Hintergrund, Erfahrungshintergrund” teilen (ebd.). Dies ist beim Autor der
Fall und erleichtert die Interpretation, jedoch unter der Gefahr fehlender Distanziert-
heit der Forschungsperspektive. Dennoch gestaltete sich der Feldzugang per se
relativ leicht, weil sich der Autor innerhalb der Gemeinschaft der Polizeibeamtinnen
und -beamten frei bewegen konnte. Eine Begegnung auf Augenhéhe und ohne
Misstrauen war somit moglich. Das kann aber auch dazu fiihren, dass die Befragten
Erfahrungen weniger umfanglich und reflektiert erlautern, weil (vermeintlich) glei-

ches Hintergrundwissen und -verstandnis geteilt werden.

5.4.3 Datenschutz

Wie bereits in der statistischen Ubersicht des Samples erkennbar war, werden da-
tenschutzrechtliche Erfordernisse beachtet. Sie ergeben sich nicht nur aus den
Rechtsgrundlagen des europaischen Datenschutzrechtes, sondern auch aus thema-
tischen Erwagungen. Zur Wahrung des Datenschutzes gem. 8§ 5 DSGVO wurden
die interviewten Personen vor Interviewbeginn tber die Erhebung, Speicherung und
Weitergabe der erhobenen Daten informiert und ihnen Formulare mit Einwilligungs-
erklarungen zur Unterschrift ausgehandigt bzw. Ubersandt (siehe Anlage 3), die an-
hand der Formalia der Ruhr-Universitdt Bochum erstellt wurden (vgl. Loser, 2022).
Damit willigten auch funf Befragte (B1, B2, B3, B4 und B9) darin ein, fur zukunftige
themenverwandte Forschungsprojekte zur Verfigung zu stehen.

Alle erhobenen Forschungsdaten wurden faktisch anonymisiert gespeichert, d. h. in
den Transkripten wurden sowohl ,personenbezogene Merkmale (wie Namen und
Adresse[n]) durch Pseudonyme ersetzt, [als] auch personenbeziehbare Daten, [...]
die eine mittelbare Identifizierung mdéglich machen” (Loser, 2021), also Orte, Jah-
reszahlen, Dienststellen (abgesehen von Ausbildungsstatten). Pseudonyme wurden
zum Beispiel mit der Zeichensetzung @ @Name## kenntlich gemacht. Die Speiche-
rung der Kontaktdaten erfolgte auf einem Datentrager, der nur dem Verfasser und
den Beurteilern der Arbeit zur Verfigung gestellt wird. Die Auswertung der Daten
der Interviewten erfolgte entsprechend pseudonymisiert, wobei beispielsweise ,B1*
fur ,Befragter 1“ steht. Die fortlaufende Nummerierung der Interviews erfolgte an-
hand deren chronologischer Abfolge bzw. Durchfihrung.

Ein weiterer Grund fir diese weitgehende Anonymisierung bestand darin, dass die
geschilderten (negativen) Erfahrungen der Interviewten teilweise dienststellen- und
personenbezogen waren. Dies hatte bei einer Verdffentlichung der Arbeit ggf. nega-

tive Konsequenzen fiur diese oder die Bezugspersonen mit sich bringen kénnen.
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Hierbei ist jedoch anzumerken, dass ein Grof3teil der Befragten nicht auf eine Ano-

nymisierung insistierte.

5.4.4 Durchfihrung

Genehmigung und Kontaktaufnahme

Vor der ersten Kontaktaufnahme zu den gesampelten Interviewpartnern erfolgte die
Beantragung einer Interviewgenehmigung Uber das TMIK am 10.06.2021 (Anla-
ge 1). Zwar stehen die Befragten nicht mehr im Dienst der Thiringer Polizei, aber es
war abzusehen, dass sich deren Auskinfte nicht nur auf biografische Elemente,
sondern auch auf konkrete dienstliche Téatigkeiten innerhalb der Thiringer Polizei
beziehen, die in anderen Féllen einer Aussagegenehmigung unterliegen wirden.
Entgegen der oben beschriebenen Schwierigkeiten des Feldzugangs fir Forschen-
de, gab es im Falle dieser Genehmigung, die bereits am 16.06.21 erfolgte (Anlage
2), keinerlei Probleme. Danach wurden die potenziellen Teilnehmenden entspre-
chend des Snowball-Samplings identifiziert und per E-Mail und Telefon sowie mittels
der Gatekeeper (Befragte mit Kontaktdaten) erreicht. Nach der Erlauterung der For-
schungsfragen und der geplanten Datenerhebung, wurden Interviewtermine verein-
bart. Danach wurden, je nach Wunsch der Befragten, Interviews auf vielfaltige Wei-
se durchgeflhrt, grundsatzlich unterteilbar in personliche (face-to-face) und technik-
gestltzte Kommunikation (Telefon, Videotelefonie). Die Gesprachsinhalte wurden
mit dem Smartphone des Autors aufgezeichnet, wortiber die Interviewten informiert
wurden (Mayring, 2016, S. 70).

Gesprachsrahmen und Leitfragen
Die Interviews wurden schlielllich im Zeitraum vom 29.08.2021 bis 16.12.2021

durchgefiihrt. Funf Interviews erfolgten face-to-face, drei lber Videotelefonie und

eines Uber Telefon. Die Dauer variierte zwischen 34 Minuten und 118 Minuten. Da-
zu ist zu sagen, dass das erste Interview face-to-face durchgefiihrt wurde und am
langsten dauerte. Dies lag nicht nur an der kommunikativen Art des Befragten, son-
dern auch an der angestrebten narrativen Vorgehensweise des Autors. Die Zielset-
zung bestand darin, den Befragten mdglichst unbeeintrachtigt zu Wort kommen zu
lassen. Mit diesem ,Prinzip der Offenheit” (Bohnsack, 2010, S. 22) sollte erreicht
werden, dass die ,theoretische Strukturierung des Forschungsgegenstandes zu-
rickgestellt wird, bis sich [diese] durch die Forschungssubjekte herausgebildet hat“
(ebd., S. 22) und somit der explorative Ansatz erhalten bleibt. Erst nach dem ersten

Interview wurde der Gesprachsverlauf analysiert und eine biografisch gestitzte
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Rahmung fur die folgenden Interviews vorgenommen, um die Schilderungen in ei-
nen Kontext einzubetten (Bohnsack, 2010, S. 21). Dadurch sollte auch das Ver-
laufskurvenpotenzial genutzt werden, also jene ,Faktoren oder Komponenten, die
dazu fuhren, dass sich die biographische Entwicklung den eigentlichen Intentionen,
den biographischen (sic!) Entwiirfen oder Handlungsschemata des Biographietra-
gers (sic!) gegenuber verselbststandigt und er somit in eine Verlaufskurve hineinge-
rat“ (Bohnsack, 2010, S. 96).

Auf einen konkret abzuarbeitenden Leitfaden wurde bewusst verzichtet, da in ver-
gangenen Interviews eines anderen Projektes die Erfahrung gemacht wurde, dass
dies den Gesprachsfluss behindert und freie AuRerungen der Interviewten in Erwar-
tung der nachsten Fragestellung einschrankt. Dies entspricht eher dem Ansinnen,
die Sprache als Kommunikationsmedium nicht durch zu starke Formalisierung und
Standardisierung zum bloRBen Instrument der Forschung zu degradieren und die
Kommunikation der Befragten zu beschneiden (vgl. Bohnsack, 2010, S. 17). So hat-
ten die Interviewten 2 bis 9 die Mdglichkeit, sich nach einer ,Einstiegsfrage” (May-
ring, 2016, S. 70) frei zu aulRern, wobei Leitfragen zur Anregung und Unterstiitzung
des Gesprachsflusses im Interviewverlauf gestellt wurden (Anlage 4). Dies gelang je
nach Charakter des Interviewten unterschiedlich gut, zumal durch den Interviewer
mitunter Verstandnisfragen bzw. Ad-hoc-Fragen (ebd., S. 70) gestellt wurden, die
sich wahrend des Gesprachs durch die AuRRerungen der Befragten ergaben. Durch
eine offene Fragetechnik mit sog. W-Fragen sollte es den Interviewten ermdglicht
werden, ,ihr Relevanzsystem zu entfalten [und dadurch] selber anzuzeigen, was fur
ihn [bzw. sie] in welcher Weise relevant ist“ (Bohnsack, 2010, S. 20).

Kritisch anzumerken ist, dass wahrend der Interviews erlauternde und suggestive
Fragestellungen des Verfassers zustande kamen, die sich aus dem nattrlichen Ge-
sprachsverlauf und berufsbedingten gemeinsamen Erfahrungen ergaben. Bei der

Analyse und Interpretation der Transkripte konnte dieser Effekt nivelliert werden.

Sozialpsychologisches Interviewsetting

Der angestrebte kommunikative Kontext erfordert eine gewisse Vorbeziehung (vgl.
Bohnsack, 2010, S. 21). Diese liel3 sich durch Interviews in einer natirlichen Face-
to-face-Begegnung anders herstellen als in technikgestitzten Formaten. Wahrend
bei personlicher Anwesenheit die komplette Gestik und Mimik wahrzunehmen war,
ergab sich Uber Videotelefonie eine Reduktion auf Mimik und einen Teil der Gestik
bis hin zum Telefonat, in dem nur verbale und paraverbale Eindriicke (zum Beispiel
sprachliche Modulationen) erfasst werden konnten. Bei den persdnlichen Begeg-

nungen kam es meist zu umféanglicherem Kennenlernen und einleitenden Gespra-
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chen als bei den anderen Varianten. Die Herstellung einer Vertrauensbeziehung
gestaltete sich so relativ einfach, sodass eine offene und wertschétzende Ge-
sprachsfihrung moglich war (vgl. Mayring, 2016, S. 69). Eine personliche
Begegnung kann aber auch Nachteile mit sich bringen, da die Interviewten mitunter
ihre ,Raumsouverénitat aufgeben®, in ,kommunikative Zugzwénge geraten [und]
eigene Kommunikationsbed(irfnisse einschrdnken® (Flick, 2004, S. 87 f.). Eine
technikbasierte Kommunikation hat dagegen den Vorteil, dass sich die Zeit- und
Ortswahl flexibel und mit weniger logistischem Aufwand gestalten lasst (vgl.
Kohlbrunn & Gerhartz, 2020, S. 12). Die Flexibilitat war bei der
Interviewdurchfilhrung tatsachlich vorteilhaft, brachte aber auch technische
Schwierigkeiten wie Verbindungs- oder Kompatibilitdtsprobleme mit sich. Insgesamt
verliefen die Interviews recht offen und flissig, da die Vertrauensbasis schnell
bestand. Dies lag daran, dass der Autor als Polizeibeamter einen gemeinsamen
Erfahrungshintergrund mit den Gespréachspartnern teilte und mit den dienstlichen
Gegebenheiten vertraut war. Dadurch erfolgte, wie unter den meisten
Polizeibeamten Ublich, ein Gesprach in der ,Du-Form* bzw. auf Augenhodhe.

Beachtenswert ist weiterhin, dass die im dyadischen Kommunikationsprozess
generierten Gesprachsinhalte auf mehreren Ebenen selektiert werden (Merten,
1995, S. 89). So muss die soziale Wirklichkeit von den Befragten zuerst erinnert
(1. Selektionsprozess) sowie sprachlich formuliert werden (2. Selektionsprozess)
und kann zuséatzlich durch den Interviewer inhaltlich verzerrt sein (3. Selektionspro-
zess). Ausfuhrlicher greift diesen Prozess das ,schematische Modell des Informati-
onsflusses® (Kbhnken et al., 2008, S. 237) im Kontext von polizeilichen Vernehmun-
gen auf. Bei diesem Schema werden die von Merten benannten Selektionen um
Einflisse auf den Befragten (Vorerfahrungen, Stimmung, Motivation etc.) und den
Interviewten (Instruktionen, Fragen, Befragungsstrategien etc.) erweitert. In den
durchgefihrten Interviews variierte der Abruf der berufsbedingten Erfahrungen. So
konnten Ereignisse, die teilweise zwanzig Jahre zurticklagen, detailliert und flissig
geschildert werden, insbesondere Erlebnisse die negativ in Erinnerung blieben, bis
hin zu einzelnen Gesprachen mit Vorgesetzten. Weniger emotionale Schilderungen,
wie die Berufswahlmotivation, wurden teilweise oberflachlicher geschildert und
mussten bei erkennbarer Relevanz durch den Interviewer mit Ad-hoc-Fragen vertieft
werden. Weiterhin ist zu beachten, dass die Erinnerungen der Befragten sehr sub-
jektiv sind und nur deren Relevanzsysteme aufzeigen. So waren manche Biografien
in ihrer Selbstdarstellung dienstliche ,Viktimisierungs-Narrative“. Ohne dies negativ
Zu werten, neigten diese Befragten nach Einschétzung des Autors dazu, eigene

Leistungsdefizite oder Fehlverhalten aus der Erzahlung auszublenden und ihre
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Kiandigungsentscheidung fur sich selbst, unter Vermeidung kognitiver Dissonanzen,

zu rechtfertigen. Somit war Uberwiegend deren Selbstbild erfahrbar.

Ablauf

In den vorherigen Erlauterungen war an vielen Stellen vom narrativen Interview die
Rede. Die Interviews waren jedoch keine ausschlief3lich narrativen Konstrukte, son-
dern zugleich problemzentrierte Interviews, wobei sich diese Zentrierung aus der
Kindigungsmotivation ergab. Dies reduzierte die biografischen Erzahlungen thema-
tisch auf Sachverhalte, die mit den Forschungsfragen korrelierten. So wurde der
Erzahlgegenstand im Vorgesprach erlautert, die Erzahlung stimuliert, durch imma-
nentes (Verstandnis- und Vertiefungsfragen) sowie exmanentes (Erganzung eigener
Leitfragen) Nachfragen unterstiitzt und durch eigene Themensetzungen der Befrag-
ten erganzt (vgl. Mayring, 2016, S. 75; vgl. Kohlbrunn & Gerhartz, 2020, S. 14).

In den biografisch basierten Leitfragen (Anlage 4) wurden Berufswahlmotivationen
erfragt, um zu ergriinden, mit welchen Anspriichen und Erwartungen die Befragten
an die Polizei herangetreten sind, was ihnen dabei wichtig war und wie sie dies in
ihrem Berufsleben wiedergefunden haben. Weitere Fragen bezogen sich auf die
gewahlte Laufbahn mit einhergehenden Entwicklungsmoglichkeiten und dienstlichen
Verwendungen sowie allgemeine dienstliche Erfahrungen und die Arbeitszufrieden-
heit. Im n&chsten Themenfeld lag der Fokus auf den Problemstellungen und Ent-
wicklungen, die zur Kiindigung fiihrten und wie das Berufsleben danach weiterging.
Andere Fragen bezogen sich auf die riickwartige Betrachtung des Polizeidienstes,
um zu erfahren, inwieweit die Befragten aktuell von positiven oder negativen Effek-
ten dieser Téatigkeit beeinflusst werden. Damit sollte auch ein gewisses ,Frustrati-
onsniveau“ ermittelt werden, um die Gesprachsinhalte und bestimmte Antwortten-
denzen bei der Interpretation einordnen zu kdnnen. AbschlieBend konnten die Be-
fragten eigene Vorschlage einbringen, um die avisierte Gestaltung des Retention-

Managements innerhalb der Polizei empirisch zu unterstitzen.

5.5 Datenaufbereitung

Das erhobene Ausgangsmaterial fur die Datenaufbereitung stellen die neun Inter-

views dar, deren Transkriptionen in den Anlagen 7.1 bis 7.9 zu finden sind.

5.5.1 Transkription

Die aufgezeichneten Gesprachsinhalte wurden mit dem Programm ,MAXQDA 2020

transkribiert. Diese Transkriptionen erfolgten wdrtlich im normalen Schriftdeutsch
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(vgl. Mayring, 2016, 90), mit einer Fokussierung auf Gesprachsinhalte in literari-
scher Umschrift (vgl. Mayring, 2016, S. 89 f.). So wurden zwar einzelne dialektische
Einfarbungen oder die originale Grammatik der Befragten nahezu beibehalten, um
deren Ausdrucksweise und die Authentizitat des Gesagten zu dokumentieren. Auf
die ausfihrlichere Verschriftung der phonetischen Elemente wurde jedoch weitest-
gehend verzichtet, sodass nur Pausen, Unverstandlichkeiten oder besondere Emo-
tionen separat verschriftet wurden, die das Verstandnis des AuRerungskontexts
ermdglichen. Denklaute bzw. Fillsel wurden dagegen reduziert. So sollte eine gute
Lesbarkeit der Texte gewahrleistet werden. Interviewpassagen, an denen irrelevan-
te Ereignisse geschildert wurden (die von der Problemzentrierung abwichen) sowie
Passagen mit fallbezogenem oder taktischem polizeilichem Wissen (VS-NfD), wur-
den entsprechend gekennzeichnet. Eine Ubersicht der genutzten Transkriptionsre-
geln befindet sich in Anlage 6. Zur Umsetzung des Datenschutzes erfolgte die fakti-

sche Anonymisierung der Transkriptionen (siehe Punkt 5.4.3).

5.5.2 Deskriptive Systeme

Mit MAXQDA erfolgten nach Abschluss der Transkription die Kategorienbildung so-
wie die Codierung der Gesprachsinhalte anhand dieser Kategorien. Laut Mayring
eignen sich die Fragen des Leitfadens flr die spatere Kategorienbildung der Codie-
rung, da diese die Vergleichbarkeit von Interviews erhéhen (Mayring, 2016, S. 70).
Dies war aufgrund der o.g. Vorgehensweise (siehe 5.4.4 Durchfiihrung/Leitfragen)
nicht artgleich umsetzbar. Stattdessen wurde das Material aufgrund der Fille an
Informationen mittels der Bildung deskriptiver Systeme kategorisiert. Diese sollen
L,abstrakter [sein] als das Material [...], da sie dieses ja ordnen sollen [und] Verall-
gemeinerungen” darstellen (Mayring, 2016, S. 100). Sie werden laut Mayring theo-
riegeleitet auf das konkrete empirische Material bezogen (ebd., S. 100). Dazu muss
sder Gegenstand [erst] genau bestimmt werden, der durch das deskriptive System
geordnet werden soll“ (ebd., S. 101). Die Herleitung der ersten Kategorien ergab
sich einerseits aus den Zielen des Retention-Managements, die auf drei unter-
schiedlichen Ebenen dargestellt werden kénnen, auf der individuellen, der betriebli-
chen [bzw. organisatorischen] und der gesellschaftlichen (vgl. Schulte & Pinger,
2020, S. 120). Die andere einbezogene Einteilung zu Themenfeldern der Organisa-
tions- und Personalpsychologie nahm Weinert vor, der diese in eine Individual-,
Gruppen- und Organisationsebene untergliederte (vgl. Weinert, 2004, S. XXIl). Die
Uberschneidung beider Segmentierungen ergab unter dem thematischen Dach der

Kindigungsmotivation die Kategorien 1 bis 4.
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Kategorie 0

Soziodemografische Angaben

Kategorie 1

Person

Subkategorie 1.1

Berufswahlmotivation/Erwartungshaltung

Subkategorie 1.2

Persénlichkeit/Bedurfnisse

Subkategorie 1.3

Motivation/Arbeitszufriedenheit

Kategorie 2

Gruppe

Subkategorie 2.1

Gruppenprozesse/-klima

Subkategorie 2.2

Flhrung

Kategorie 3

Organisation

Kategorie 4

Umfeld

Abbildung 18 - Deduktive Kategorienbildung

Kategorie 0 diente der Erstellung der Soziodemografie des Samples (Punkt 5.4.2).

Die Kategorien 1 bis 4 bildeten mit ihnren Subkategorien die Gliederung fiir Kapitel 6.

Nach der deduktiven Ableitung wurden diese Kategorien in einem zweiten Schritt

fortwahrend in einem Kreislauf mit dem Material abgeglichen und angepasst. Dazu

waren die ,Kategorien so genau zu definieren, dass eine genaue Zuordnungsent-

scheidung immer méglich ist” (Mayring, 2016, S. 101).

Subkategorie 1.4

Stress/Belastung

Subkategorie 3.1

Menschenbild

Subkategorie 3.2

Arbeitsklima

Subkategorie 3.3

Macht/Hierarchie

Subkategorie 3.4

Personalentwicklung

Subkategorie 3.5

Organisationsentwicklung

Subkategorie 3.6

Innovation

Subkategorie 4.1

Gesellschaft/Gemeinschaft

Subkategorie 4.2 Medien

Subkategorie 4.3 Politik

Subkategorie 4.4 Justiz
Kategorie 5 Kiindigung

Subkategorie 5.1

Kindigungsmotive/Kontra-Liste

Subkategorie 5.2

Bindungsfaktoren/Pro-Liste

Subkategorie 5.3

Ruckblick/Neuanfang

Subkategorie 5.3.1

Ruckblick/Wertschatzung/Empfehlung

Subkategorie 5.3.2

Neues Berufsfeld/Unterschied zur Polizei

Kategorie 6

Lésungsansatze/Winsche

Abbildung 19 - Induktive Kategorienbildung
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Zur Beachtung dieser Vorgehensweise wurden die Transkripte nach induktiven Ka-
tegorien durchsucht und dadurch die Kategorien der Abbildung 19 geschaffen. Da-
bei bildeten die Kategorien 5 und 6 die Basis fir die Erreichung der Forschungszie-
le. Eine quantitative Ubersicht der codierten Passagen lasst sich dem ausfuhrlichen
Kategoriensystem entnehmen, welches in Anlage 5 zu finden ist. Darin werden die
Kategorien und Subkategorien mit Definitionen und Ankerbeispielen unterlegt sowie
Themenfelder benannt, die bei der Durchsicht des Analysematerials identifiziert

wurden.

5.6 Datenauswertung

Nach zwei Codierungslaufen, in denen die induktiv und deduktiv gebildeten Katego-
rien mehrfach erweitert und neu gegliedert wurden, erfolgte die endgiiltige Festle-
gung (siehe Abbildungen 18 und 19). AnschlieBend wurden alle Interviews mehrfach
uberpriift und codiert. Dabei ergaben sich thematische Uberschneidungen, sodass
manche Passagen in ihrer Auslegung mehrere Kindigungsebenen betrafen. Eine
strikte kategoriale Zuordnung von Einzelaussagen hatte dabei die Aussagekraft der
Interviews reduziert. Daher ist die quantitative Erfassung der Kategorien bei der
Interpretation nur ein Anhalt fir eine moégliche Gewichtung bzw. thematische Rele-
vanz. Insgesamt wurden 782 Zitate codiert (Kategorie 1 bis 6). Eine konkrete Auflis-
tung der Kategorien befindet sich in Anlage 5. Nach der Codierung des Materials
wurden die Transkripte sukzessive auf Kernaussagen reduziert. Dazu musste die
~,Beobachtungssprache wieder in die Theoriesprache (libersetzt® (Bohnsack, 2010,
S. 19) werden, d. h. die Ergebnisse erhielten wieder ihren theoretischen Bezug hin
zu einem ,methodisch kontrollierte[n] Fremdverstehen® (ebd., S. 19). Bei der Metho-
denauswahl kommen laut Mayring u. a. die gegenstandsbezogene Theoriebildung
(vgl. Mayring, 2016, S. 103 ff.), die typologische Analyse (vgl. ebd., S. 130 ff.) oder
etwa die qualitative Inhaltsanalyse (vgl. ebd., S. 114 ff.) in Betracht. Die Ubergénge
der Methoden sind jedoch flieRend und miteinander kombinierbar (ebd., S. 133 f.),
denn ,kreative, qualitativ orientierte Forschung bedeutet Vielfalt, nicht Einseitigkeit,
bedeutet Gegenstandsbezogenheit, nicht Methodenfixiertheit” (ebd., S. 133). Mit
diesem Grundgedanken wurde das kategorisierte Material mit der qualitativen In-
haltsanalyse analysiert, wobei sich auch methodische Uberschneidungen mit den
anderen benannten Verfahrensweisen ergaben. Die qualitative Inhaltsanalyse kenn-
zeichnet sich dadurch, dass mit ihr Interviewinhalte schrittweise untersucht werden
kénnen (vgl. Mayring, 2015, S. 62 ff.). Dazu werden diese anhand des zuvor entwi-
ckelten Kategoriensystems herausgefiltert (vgl. Mayring, 2016, S. 114 f.) und

schlussendlich thematisch zusammengefasst, um sie interpretieren zu kénnen.
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6 Ergebnisdarstellung

In diesem Abschnitt erfolgt die Prasentation der Ergebnisse der neun durchgefuhr-

ten Interviews anhand der gebildeten Kategorien 1 bis 5.

Interviewte Person
B1|[B2 | B3 | B4 | B5|B6|B7[B8]|B9 H
1. Person
1.1 Berufswahimotivation 3 1 7 2 4 2 2 5 2 28
1.2 Personlichkeit 13 4 7 1 6 5 2 3 8 49
1.3 Motivation/Arbeitszufriedenheit 24 5| 24 4 8| 13 6| 10 71 101
1.4 Stress/Belastung 17 - 2 1 3 3 - 1 6 33
57| 10| 40 8| 21| 23| 10| 19| 23| 211
2. Gruppe
2.1 Gruppenprozesse / -klima 16 2 5 - 4 1 6 10 46
2.2 Fuhrung 24 7] 10 6 8 5 8 7 5 80
40 9| 15 6| 12 6| 10| 13| 15| 126
2| 3. Organisation
8| 3.1 Menschenbild 5 2 3 6 4 2 2 3 3 30
8| 3.2 Arbeitsklima 7 -| 6 - 1 4 1 1 4 24
Q 3.3 Macht/Hierarchie 5 2 2 - 3 - 3 2 3 20
3.4 Personalentwicklung 4 3 4 6 3 1 1 4 3 29
3.5 Organisationsentwicklung 4 - 2 1 1 2 1 6 5 22
3.6 Innovation 1 2 7 - 2 - - 2 2 16
26 9| 24| 13| 14 9 8| 18| 20| 141
4, Umfeld
4.1 Gesellschaft/Gemeinschaft 4 - - - 2 1 2 - 1 10
4.2 Medien - - 2 - - - 3 - - 5
4.3 Politik 1 - 6 - 1 3 - - 3 14
4.4 Justiz 4 - 2 1 - 2 - - 1 10
9 -1 10 1 3 6 5 - 5 39
5. Kiindigung
5.1 Kindigungsmotive 25| 15| 16| 10| 10 9| 10| 12| 13| 120
5.2 Bindungsfaktoren 6 5 2 1 6 2 - 1 5 28
5.3 Ruckblick / Neuanfang
5.3.1 Ruckblick 13 7| 16 3 5 7 6 3 6 66
5.3.2 Neues Berufsfeld 15 6 3 8 3 9 2 5 - 51
59| 33| 37| 22| 24| 27| 18| 21| 24| 265

Abbildung 20 - Quantitative Gewichtung der Kategorien 1 bis 5

Die Abbildung zeigt, wo die befragten Personen ihre thematischen Schwerpunkte
setzten bzw. welche Bedeutung die Themen insgesamt im Gesprachsverlauf erhiel-
ten. Im Rahmen der Ergebnisprasentation ergeben sich jedoch Differenzen in den
Haufigkeitszahlen, da codierte Passagen mehrere Themenfelder betreffen kénnen.

6.1 Ebenen der Kiindigungsmotivation

Die Motivation fur eine selbstinitiierte Kiindigung geht erstrangig vom Individuum
aus, welches in seiner Lebenswelt in die sie umgebenden Spharen der Gruppe,
Organisation und Umwelt eingebunden ist. Dabei ergab die Auswertung der Inter-

views, dass die Intensitat des Einflusses, den die einzelnen Spharen auf die Kiindi-
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gungsentscheidung der Person haben, mit steigender Distanz abnimmt, das heif3t,
dass beispielsweise negative Fiihrungseinflisse (Gruppe) starker wirken, als gesell-
schaftliche Faktoren (Umfeld). Alle Befragten erlauterten ihre Kiindigungsmotivation
unter Benennung mehrerer Sphéren, sodass erst die Kombination aller Motive die
Kindigungsentscheidung rekonstruierbar macht. Dariiber hinaus ist anzumerken,
dass jeder Interviewte subjektive Wertungen vornimmt und fir sich konsistent alle
Umstande auffuhrt, die die Kiindigungsentscheidung rechtfertigen. Somit wird vor-

nehmlich das Selbstbild der Personen erfahrbar, ggf. im Kontrast zum Fremdbild.

6.1.1 Person

Die Interviews erhielten eine narrativ-biografische Rahmung und wurden mit der
Berufswahlmotivation begonnen, um die Erwartungshaltung hinsichtlich des Polizei-
berufes zu erfragen. Diese hangt eng mit der Personlichkeit und der beruflichen
Personlichkeitsentwicklung zusammen, die sich auf die Bedurfnisse der Person be-
zieht. Der Abgleich zwischen Erwartungshaltung, personlichen Beduirfnissen und
der beruflichen Realitat gestaltet Motivation und Arbeitszufriedenheit der Person.
Wenn diese gro3e Schnittmengen aufweisen, ist die Arbeitszufriedenheit hoher als
bei geringen Uberschneidungen, die Unzufriedenheit bis hin zu Stress erzeugen.

6.1.1.1 Berufswahlmotivation/Erwartungshaltung

»Reine Vernunftentscheidung. Ich sag': Gut, ok, Beamtenjob. Das Erste: Si-
cheres Geld, gutes Einkommen, grundsatzlich kein schlechter Job, gesell-
schaftliches Ansehen ist auch nicht schlecht. Warum nicht? Du arbeitest mit

Menschen und das kdnnte was fur dich sein“(B1, Pos. 5).

= Berufsbeamtentum
= Besoldung

“ = Altruismus / Soziales

Intrinsische
Motive (26x)

m |dealismus
= Abwechslungsreichtum

O~ Repression

o=

3L Ansehen

) . . .

2 > Sinnhaftigkeit

S 0o

4 = Sport

Vorerfahrungen

0 5 10 15 20 25 30« Kindheitswunsch

Abbildung 21 - Subkategorie 1.1 - BerufswahImotive
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Bei der Berufswahlmotivation spielten extrinsische Motivatoren/Hygienefaktoren, wie
berufliche Sicherheit durch das Berufsbeamtentum sowie ein gutes und festes
Einkommen (Besoldung), eine grol3e Rolle, wobei sich beide Aspekte wechselseitig
bedingen. B7 benennt konkret die Arbeitsmarktlage zur Zeit seiner Bewerbung: ,Die
Arbeitslosigkeit war recht hoch. Und dieser Beamtenfaktor war mit Sicherheit auch
eine Komponente, die da eine Rolle gespielt hat [...], weil es in meinem Umfeld ein-
fach auch prasent war, das Thema Arbeitslosigkeit” (B5, Pos. 7).

Als intrinsische Motivatoren der Berufswahl wurden Spannung und Abwechslungs-
reichtum benannt (B5, Pos. 3) sowie Motive wie Gerechtigkeitssinn und Idealis-
mus, die damit gelebt werden sollten (u. a. B5, Pos. 7; B6, Pos. 3). Einzelne Be-
weggrunde waren noch der Wunsch, etwas Sinnvolles zu machen (B2, Pos. 3), sich
innerhalb des Berufes sportlich betatigen zu kénnen (B3, Pos. 20), repressiv tatig
zu werden (B6, Pos. 3) oder das damit verbundene gesellschaftliche Ansehen (B1,
Pos. 5). Am starksten waren jedoch altruistische Motive mit Bezug zu sozialen
Berufsfeldern vertreten: Mit Menschen arbeiten und helfen wollen (u. a. B3, Pos. 3)
bedingt durch das Bild des Polizisten als ,Freund und Helfer“ (B3, Pos. 7).

Zur Frage, warum die Interviewten die Polizei als Berufswunsch gewahlt haben,
erwahnten vier Personen, dass sie durch eine vormalige Tatigkeit (Vorerfahrun-
gen) im Rettungswesen, der Feuerwehr oder Bundeswehr, Interesse fur den Poli-

zeiberuf entwickelten. Zwei Befragte verfolgten damit ihren Kindheitstraum.

6.1.1.2 Personlichkeit/Bedirfnisse

»Ich kann eigentlich nicht, wie ich will. Eigentlich mdchte ich den Leuten viel
mehr helfen, aber ich kann nicht. Weil ich nicht die Ressourcen dazu hab“ (B1,
Pos. 51).

Selbstverwirklichung / ﬂ
Gestaltungsmadglichkeiten
Entwicklungsmdoglichkeiten

Soziale Identifikation

Altruismus / Soziale Motive

o
N
D
[e)}
o
=
o
=
N
[ERY
D

Abbildung 22 - Subkategorie 1.2 - Persdnlichkeit/Bedirfnisse
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Die Zufriedenheit, die sich aus der Berufstatigkeit ergeben kann, resultiert aus den
personlichen Bedirfnissen des Mitarbeiters und seiner individuellen Wertorientie-
rung. B1 hat an sich den Anspruch formuliert Menschen zu helfen (Altruis-
mus/Soziale Motive) und seinen gesetzlichen Auftrag ruhig und gewissenhaft zu
erfullen: ,[...] meine Arbeit ist das Wichtigste hier. Weil es gibt nur eines: Ich werde
vom Birger bezahlt. Der Blrger erwartet von mir, dass ich Straftaten aufklare, viel-
leicht sogar préventiv tétig bin und verhindere [...]* (B1, Pos. 71). Dass er dem nicht
im erhofften Mal3e gerecht werden kann, frustriert ihn. Auch B9 hatte den Wunsch,
altruistisch wirken zu kdénnen und ,Menschen, denen Schlechtes widerfahren ist
durch Straftaten, [...] durchs eigene Handeln vielleicht so ein Stlick weit Gerechtig-
keit zuriick[zu]geben® (B9, Pos. 3). Dieses Streben nach Selbstwirksamkeitserfah-
rungen (B9, Pos. 41) wird in der Realitat enttauscht, wenn eigene Anspriiche Inkon-
gruenzen mit den Werten von Recht und Gesetz aufweisen: ,Ok, wem nitzt das
denn, dass das und das Recht und Gesetz ist? Oder warum ist es das? [...] man
[...] hadert mit sich selbst’ (B9, Pos. 31). Wenn Legalitatsprinzip und der Wunsch
nach freier Entfaltung zu weit auseinanderliegen, lasst sich diese Spannung nicht
mit der eigenen beruflichen Rolle vereinbaren (Soziale Identifikation): ,[...] das
sind fur mich harte Linien. Das mache ich nicht, wenn es soweit ist. Wenn ich das
machen muss, bin ich krank“ (B9, Pos. 25). Probleme ergaben sich auch, wenn vor-
gegebene Werte nicht mit innerorganisatorisch erlebten Verhaltensweisen berein-
stimmten (B6, Pos. 59; B9, Pos. 27). B3 versuchte Wertekonflikte durch die Nutzung
von Ermessensspielrdumen aufzulésen (Selbstverwirklichung/Gestaltungsmég-
lichkeiten): ,Ja, die informelle Konfliktldsung. Ich hab' bei bestimmten Sachen, weil
ich [ein] Mensch bin, der ja auch Fehler macht, [...] dann eher das miindliche Ge-
sprdch gesucht mit dem Blirger und bin damit auch sehr gut gefahren” (B3, 97).
Diese Wahrnahme gewisser Freiheiten (B3, Pos. 20), bis hin zum Bedurfnis der
Selbstverwirklichung (B1, Pos. 158), war fir viele Befragte handlungsleitend. Sie
wollten eigene Ideen in den Dienstbetrieb einflieen lassen (B2, Pos. 23; B1, Pos.
148; B8, Pos. 25), eigene Schwerpunkte setzen (B1, Pos. 99; B8, Pos. 9) und etwas
zum Positiven hin verandern (B3, Pos. 51; B8, Pos. 11, 25). Zielsetzung (Entwick-
lungsmoglichkeiten) war dabei oft das Bestreben, das eigene Potenzial ausschop-
fen zu kdnnen (B2, Pos. 39), gefordert zu werden (B5, Pos. 3, 17) und Bedurfnisbe-
friedigung zu erlangen (B3, Pos. 49), da Stagnation Unzufriedenheit schafft: ,Ja, mal
schauen was sich so als Nachstes findet. Also da muss noch mehr kommen" (B5,
Pos. 25). Diesen Wunsch nach Weiterentwicklung unterstreicht auch B7: ,Du willst
ja nicht auf einer Stufe stehen bleiben. Das mache ich ja jetzt noch. [...] Genauso

wie damals. [...] Aber fiir mich [hat es] einfach nicht gereicht“ (B7, Pos. 37).
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6.1.1.3 Motivation/Arbeitszufriedenheit

»Dafiir bin ich wirklich Polizeibeamter geworden. Dafiir habe ich gelebt!* (B1,
Pos. 101).

Weiterentwicklung / Abwechslung
Altruismus / Soziale Motive
Selbstwirksamkeit

Soziale Identifikation
Selbstverwirklichung / Freiheit
Spalfaktor

intrinsisch (39)

Versetzung / Personalrotation
Birokratie

Flahren / Gefluhrt werden
Wertschatzung

Beférderung / Belohnung
Besoldung

extrinsisch (23)

=

2

Abbildung 23 - Subkategorie 1.3 - Motivation/Arbeitszufriedenheit

Bei der Motivation und Arbeitszufriedenheit wurden Aspekte benannt, die sowohl
befriedigend als auch belastend wirken kdnnen, je nach Persodnlichkeit der Inter-
viewten. Extrinsische Motive hatten einen geringen Einfluss auf die Kindigungsmo-
tivation. Finanzielle Aspekte (Besoldung) beeinflussten diese nicht (B1, Pos. 22 f.;
B5, Pos. 63), da dahingehend Zufriedenheit vorherrschte. Damit zusammenhéan-
gende Beforderungen wirkten sich neutral auf die Arbeitszufriedenheit aus, wenn
sie erfolgten (B8, Pos. 9; B9, Pos. 29), schufen jedoch Unzufriedenheit, wenn diese
Form der Belohnung ausblieb (B3, Pos. 27, 105; B4, Pos. 46, 88). Auch die Perso-
nalpolitik (Versetzung/Personalrotation) der Dienststellen wurde benannt. Allein
die Lange der Arbeitswege, und damit aufgewandte Lebenszeit fur An- und Abreise
zum Arbeitsort, bestimmte Uber die Arbeitszufriedenheit (B1, Pos. 13; B6, Pos. 5 ff.).
Je langer der Weg, umso geringer die Zufriedenheit, insbesondere mit einer fehlen-
den Aussicht auf Verbesserung dieser Situation und Belastungen fur das Privatle-
ben der Mitarbeiter: ,Und wenn du dann mit einmal [...] versetzt wirst in einen Ort,
wo du eigentlich gar keine Kontakte hast in dem Sinne. Das war dann schon fir
mich ein sehr prdgender Moment, wo ich sage: Das kann ja auch nicht so sein, dass
man nicht mit den Leuten spricht!” (B3, Pos. 27). Diese Art der Fremdbestimmung,
die nicht den Interessen der Mitarbeiter entspricht (B6, Pos. 11), wird als Ausdruck
fehlender Wertschatzung empfunden. Wertschatzung hatte in den Schilderungen
einen sehr grof3en Stellenwert. Lob wirkte sich sehr positiv aus (B1, Pos. 13, 25; B5,

Pos. 33; B8, Pos. 29), wurde aber selten von Vorgesetzten gedul3ert.
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Bei den Interviews spielten intrinsische Motivatoren die hauptsdchliche Rolle (B5,
Pos. 63). So stand der Spaf3faktor zu Beginn der Berufstétigkeit im Vordergrund,
u. a. bedingt durch Abwechslungsreichtum (B5, Pos. 17; B8, Pos. 9), motivierende
Teamarbeit (u. a. B1, Pos. 67; B3, Pos. 9, 21) und einen interessanten Blick hinter
die Kulissen der Gesellschaft (B3, Pos. 19). Ging dieser Spal3faktor jedoch verloren,
wurde die Berufswahl in Zweifel gezogen (B4, Pos. 48, 54; B9, Pos. 31). Motivation
und Arbeitszufriedenheit brachte dagegen die Mdglichkeit, Innovationslust durch
Mitgestaltung des Arbeitsumfeldes ausleben und selbstbestimmt Prozesse (Selbst-
verwirklichung) entwickeln zu kénnen (u. a. B3, Pos. 51; B7, Pos. 15; B8, Pos. 31).
Dies spiegelte sich auch in dem Streben nach personlichen Weiterentwicklungs-
modglichkeiten bzw. beruflichen Herausforderungen: ,Aber irgendwann kommt eben
so 'ne Routine rein, wenn du nichts Besonderes mehr hast. Wo man sich dann
schon Gedanken macht: Kann es so weitergehen oder eben nicht? Und vor der Ent-
scheidung stand ich damals auch” (B8, Pos. 9). Sofern Entwicklung mdglich war,
forderte dies die soziale Identifikation mit dem Beruf, da so persdnliche Bedrfnis-
se befriedigt werden konnten: ,Und das war echt spannend, hat mir echt Spal3 ge-
macht, weil es vor allem auch ein Job war, mit dem ich mich identifizieren konnte.
Wo ich wusste, wir haben Ziele, wir haben eine Vision und eine Idee wo wir hinge-
hen wollen [...]* (B8, Pos. 9). B1 erfuhr diese Form der Selbstverwirklichung erst in
der Selbststandigkeit, weil er dort den kompletten Arbeitsprozess und die daraus
resultierenden Ergebnisse beeinflussen konnte (B1, Pos. 97). Sichtbare Erfolge mo-
tivieren im Allgemeinen, da sie Selbstwirksamkeitserfahrungen ermdglichen: ,Das
ist das, was ich wirklich machen will, auch um dem Jungen zu helfen. Und dass das
nicht wieder passiert. Der [Beschuldigte] ist wirklich fur elf Jahre in den Bau gegan-
gen. Das war ein absoluter Erfolg!” (B1, Pos. 101). B9 beméngelt dagegen, dass die
Polizeiarbeit aufgrund des Personalmangels zu sehr auf Effizienz ausgelegt ist und
deswegen soziale Aspekte der Arbeit (Altruismus/Soziale Motive) nicht ausrei-
chend Bertcksichtigung finden (B9, Pos. 13). Gerade im Streifendienst stellen diese
Einsatze Schwerpunkte dar: ,Na ja, das sind eigentlich keine Polizeiarbeiten, die du
dort machst. Das ist eher Sozialarbeit, die du drauen teilweise leistest® (B3,
Pos. 51). B3 befriedigte dieses Bedurfnis durch seine Nebentatigkeit im Rettungs-
dienst, bei der der Patient seinem Empfinden nach im Mittelpunkt des Handelns
stand, bei zugleich geringem Burokratieaufwand (B3, Pos. 57). Polizeiliche Doku-
mentationspflichten sind umfangreicher: ,[...] wir [haben] alles analog mit Zettel und
Stift drauRen aufgenommen, um es dann spéater im Dienstgebaude alles noch mal
zu digitalisieren [...] und du hast quasi mehr Zeit damit verbracht am Rechner ir-

gendwas einzutragen, als tatséchlich die Polizeiarbeit zu machen, [...] was man sich
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eigentlich so als Polizist vorstellt” (B3, Pos. 51). Neben burokratischen Erfordernis-
sen wirkten sich auch Gruppenprozesse und Fihrungsverhalten auf die Zufrieden-
heit und Motivation aus, worauf in Punkt 6.1.2 naher eingegangen wird.

6.1.1.4 Stress/Belastung

»Der Job hat mir so viel Kraft entzogen [...]. Irgendwas am Job [...] muss ja
sein, dass das diese Reaktionen in dir verursacht, weil das kostet dich Kraft.
Und dadurch bist du eben auch relativ oft krank“ (B1, Pos. 67).

Organisationaler Stress |

Personalmangel |
fehlender Rickhalt

guantitative Zielvorgaben

Sozialer Stress
Privatleben |
Fahrtwege

Job Stress
Arbeitsbelastung / -bedingungen
Gesundheitsbelastung |
Polizeiarbeit / Aufgabengebiet
Flhrungsrolle |
Rollenverstandnis

Abbildung 24 - Subkategorie 1.4 - Stress/Belastung

Der Polizeiberuf bringt Belastungen mit sich, die Disstress erzeugen und sich nega-
tiv auf Psyche und Physis auswirken kénnen. Die stressenden Faktoren sind indivi-
duell und lassen sich in langfristig wirksamen organisationalen Stress (durch Poli-
zeiflhrung), sozialen Stress (Familie, Partnerschaft) und kurzfristig wirksamen Job-
Stress (durch Polizeiarbeit) unterteilen (vgl. Manzoni, 2003, S. 119 f.). Deren Belas-
tungseffekt wird von der personlichen Resilienz des Befragten beeinflusst. Bei jun-
gen Menschen und zu Beginn der Berufstatigkeit im Polizeidienst wird Stress (Poli-
zeiarbeit/Aufgabengebiet) noch gut verarbeitet: ,Also wir haben &fters mal was
abgekriegt. Aber es war trotzdem ein cooler Job. Es war 'ne schone Zeit* (B1,
Pos. 13). Wird Disstress jedoch zum Dauerzustand, wirkt sich dieser auf die Ge-
sundheit aus und erzeugt psychosomatische Erkrankungen (B1, Pos. 29 ff., 67), die
dann zur Kindigung fuhren kénnen (Gesundheitsbelastung), was sich jedoch nur
bei B1 in der Form auswirkte. Belastungen ergeben sich u. a. durch eine wachsende

Arbeitsbelastung, bedingt durch Aufgabenzuwachs (B1, Pos. 39 ff.) bei gleichzeiti-
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gem Personalmangel: ,Da hab' ich in der Woche fiir das ganze Gebiet, wo friiher
14 Streifenwagen zum Teil unterwegs waren, [...] heute zwei Streifenwagen, viel-
leicht drei Streifenwagen® (B1, Pos. 43). Daraus ergeben sich nicht nur héhere Ar-
beitslasten, sondern auch Unzufriedenheit, weil die Arbeit nicht mehr in dem MalRe
bewadltigt werden kann, wie es der eigene Anspruch vorsieht: ,[...] es geht hier
manchmal oder oft weniger um den Menschen an sich, sondern darum das abzuar-
beiten, um mdglichst schnell frei zu sein. Also gerade die Sachen, warum ich mit
dem Beruf mal gestartet bin“ (B9, Pos. 13). Weiteren Stress erzeugte hohes Ein-
satzaufkommen in Verbindung mit umfangreichen Dokumentationspflichten und
dem Schichtdienst zur Nachtzeit (B3, Pos. 83) oder wenn die ausgelbte Tatigkeit
letztlich als sinnlos empfunden wurde (ebd., Pos. 31, 83), sodass sich Belastungen
damit nicht mehr rechtfertigen lieRen. Psychischen Stress erlebten mehrere Befrag-
te bei der Arbeit im Bereich der Kinderpornografie, die mit seelischen Be- und Uber-
lastungen einherging (B5, Pos. 37; B1, 144). Auch Situationen, in denen sich die
Arbeit negativ auf das Privatleben sowie das familiare Umfeld auswirkte, wurden
geschildert. B4 erlebte dies in einem Fall, in dem er von einer Person mit Bezug zur
Organisierten Kriminalitat bedroht wurde: ,Er kam, klopfte, hat gesagt: , ,Hallo.’
Ganz freundlich. Hat mir quasi zu verstehen gegeben, dass er weil3, wo ich wohne.
[...] Ich bin zu dem Zeitpunkt gerade in ein neu gebautes Haus eingezogen. Ein
kleines Kind daheim. Und da liberlegst du halt, was jetzt?* (B4, Pos. 122). Dahinge-
hend erfuhr er keine Unterstiitzung durch seine Behérde, was grof3e Enttduschung
erzeugte (B4, Pos. 30). B6 erlebte dies in einer Gerichtsverhandlung zu einem fir
sie belastenden Einsatz, als sie sich vom Richter im Stich gelassen fihlte: ,[Der
Angeklagte] hat einen auf Bewahrung bekommen, neun Monate. Und da sage ich
mir - hab' ich mir damals lber den Babybauch gestreichelt - und hab' gesagt: Das
machst du so nicht mehr weiter" (B6, Pos. 69). Fllhrungsentscheidungen enttausch-
ten dagegen nicht nur, wenn der Rickhalt fehlte, sondern auch dann, wenn die
Befragten in der Laufbahn des gehobenen Dienstes in einer ,Sandwichfunktion” (B9,
Pos. 9) gefangen waren (Fihrungsrolle), zwischen den Bedrfnissen der Mitarbei-
ter und den Ansprichen bzw. quantitativen Zielvorgaben ihrer Vorgesetzten (B8,
Pos. 11; B9, Pos. 27). Anderweitigen Disstress erzeugte die berufliche Realitéat
schlechthin, wenn ein Praxisschock durch einen Blick hinter die Kulissen des poli-
zeilichen Handelns erlebt wurde (B9, Pos. 7), das Gefihl, Spielball der Politik (Rol-
lenverstandnis) zu sein (B9, Pos. 55; B3, Pos. 31) oder durch die Gesellschatft:
J...Jmit dieser Schattenseite unserer Gesellschaft, womit halt manche nie Beriih-

rungspunkte haben. Was man ja doch als Polizist/Polizistin stets und stédndig hat”
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(B9, Pos. 51). Vielfaltige Stressoren kdnnen also die Kindigungsbereitschaft erheb-
lich fordern oder sogar Kiindigungsausloser sein.

6.1.2 Gruppe

Die Befragten agieren und erleben im Kontext ihrer Lebenswelten, die unmittelbar
von sozialen Gruppenprozessen beeinflusst werden. Zu den Gruppen zahlen in der
Abhandlung nicht nur die direkten Kolleginnen und -kollegen, sondern die Angehori-
gen der jeweiligen Dienststellen. Innerhalb dieser Organisationseinheiten gibt es
Hierarchiesysteme, die durch Uber- und Unterordnungsverhéltnisse bestimmte Ziele
durch das situative Beeinflussen der Mitarbeiter bzw. Fuhrungshandeln erreichen
wollen, ausgerichtet an Mitarbeiter- und Organisationsbedirfnissen. Gruppen wer-
den durch das Fuhrungshandeln der Vorgesetzten tangiert. Fiihrungskrafte sind in
diesem Verstandnis Beamte bis hin zur Dienststellen- und Behordenleitung. Alle
dariber hinausgehenden Fihrungseinflisse werden unter Punkt 6.1.3 aufgefihrt.

6.1.2.1 Gruppenprozesse/-klima

»Jede Dienststelle wo ich war, wo ich bisher gearbeitet hab’, steht und fallt mit
dem kollegialen Miteinander. Wenn das passt, dann lauft die Sache oder eben
auch nicht“ (BS5, Pos. 33).

Zusammenhalt / Vertrauen
Intragruppale Arbeitszufriedenheit
Offenheit / Kommunikation
Konkurrenz / Neid

Problematische Gruppenprozesse

O 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Abbildung 25 - Subkategorie 2.1 - Gruppenprozesse/-klima

Gruppenprozesse, die sich auf die Gruppenstimmung bzw. das -klima auswirken,
kénnen sowohl positive als auch negative Effekte haben und entsprechend Motiva-
tion und Arbeitszufriedenheit pragen. Positiv wird der Zusammenhalt im ESD her-
vorgehoben (u. a. B1, Pos. 33, 53; B5, Pos. 59; B8, Pos. 9; B9, Pos. 9). Das aufge-
baute Vertrauensverhéltnis ergibt sich durch lange gemeinsame Schichtzeiten, in

denen personliche Gespréache zustande kommen (B9, Pos. 9), aber vor allem durch
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ereignisreiche, geféahrliche sowie fordernde Einsétze. Dabei werden gemeinsame
Erfahrungen gesammelt, durch die Gruppen zusammenwachsen und sich entwi-
ckeln (B8, Pos. 9, 23). Dieses ,Sich-Aufeinander-Verlassen-Kénnen“ (B9, Pos. 39)
schafft mitunter familiare Bindungen (B6, Pos. 15), die auch Uber das dienstliche
Mal3 hinausgehende private Aktivitdten fordern (B3, Pos. 51; B5, Pos. 61) oder Halt
in personlichen Krisensituationen geben kénnen (B9, Pos. 39). Das Gruppengefiige
fordert die Motivation und Arbeitszufriedenheit, wenn die jeweilige Fuhrungskraft
in die Gruppe integriert ist, die wechselseitige Beziehung harmonisch verlauft (B1,
Pos. 67; B3, Pos. 11; B5, Pos. 37) und Wertschatzung erfahren wird (B1, Pos. 67).
Durch diese engen Verbindungen verlauft die Kommunikation in den Gruppen auf
Augenhohe (B3, Pos. 9), direkt und offen (B1, Pos. 69), was die Konfliktbewaltigung
erleichtert, um als Gruppe im Einsatzgeschehen funktionieren zu kdnnen. Es ist
jedoch kein Automatismus, dass immer alle Gruppenmitglieder wechselseitige Sym-
pathien entwickeln und es sollte filhrungsseitig auch nicht erzwungen werden (B7,
Pos. 111). Intragruppale Konflikte entstehen durch strukturelle Anreizsysteme wie
Beurteilungen, Beférderungen und den damit einhergehenden Konkurrenzkampf.
Neiddebatten, infolge von Beférderungen und Postenzuweisungen (B1l, Pos. 15),
schildert B1 im Arbeitsbereich einer KPI: ,Die Stellen wurden ja immer weniger, weil
man auch zusammengestrichen hat, zum Teil. Und das hast du eben auch gemerkt.
Und der Konkurrenzkampf der [...] war wirklich immens*® (B1, Pos. 71). Dort waren
die Arbeitsstrukturen weniger eng als im Schichtdienst und von Sachbearbeitertatig-
keit gepragt (B1, Pos. 67). Weitere Spannungen ergaben sich in Gruppen dann,
wenn sich Einzelne vom gemeinsamen Wertesystem (soziale Identifikation) ent-
fernten (B9, Pos. 53) bzw. sich personlich veranderten, indem sie studierten (B2,
Pos. 65) oder Ablaufe modifizieren wollten. Dies erzeugte im Kollegium Argwohn
(B2, Pos. 65) und Skepsis (B3, Pos. 61). Nachteilig wirkte der enge Zusammenhalt
auch in der Retrospektive von B9, wenn etwa Erlebnisse mit negativer Konnotation
(zum Beispiel UbermaRige Gewaltanwendung) positiv reproduziert wurden (proble-
matische Gruppenprozesse): ,Und so eine Geschichte wird dann halt eben grof3
weitererzahlt und es wird driiber gelacht und [...] es bekommt so eine positive Zu-
schreibung. Und daran nehmen sich die jungen Kollegen ein Beispiel” (B9, Pos. 53).
Diese Einflisse auf die Sozialisation junger Verbeamteter verstarken sich durch
intragruppal angesehene Beamte (B9, Pos. 57), die maskuline Stereotype verkor-
pern: ,Der Stereotyp, der die meiste Anerkennung in unserer Organisation be-
kommt, ist immer noch der harte Polizist, der gut zu seinen Mitarbeitern steht [...],
[der] aber zum Teil auch rechtswidrig arbeite[t]” (B9, Pos. 53). Dies schildert auch

B8 fur den Bereich der geschlossenen Einheiten: ,[...] der iiberwiegende Teil waren
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Ménner. Und die spriihen natiirlich vor Testosteron und vor Méannlichkeit. [...] Da
muss man erst mal irgendwie als Frischling ankommen, [der sich] aus Sicht der Mit-
arbeiter [...] noch nicht als Mann bewiesen hat” (B8, Pos. 17). Begleiterscheinungen
dieses maskulin gepragten Umfeldes schildert B9, die, auch bedingt durch den lo-
ckeren Umgang im ESD, Sexismus wahrgenommen hat (B9, Pos. 63). Dies war
zwar nicht kiindigungsfordernd, wurde aber negativ erlebt: ,Also ich war [...]da [...]
Schichtleiterin und habe einem Kollegen irgendeinen Vorgang zurtickgegeben. Er
war halt anderer Meinung, spricht mich an: ,Na ja, Plppi, guck mal...I" “ (B9,
Pos. 65). Weitere derartige Erlebnisse wurden durch die Gruppe, in die sie einge-
bunden war, relativiert und gerechtfertigt (B9, Pos. 69). Die Befragte B6 erlebte hin-
gegen keinen Sexismus (B6, Pos. 21). Weiterhin ergaben sich durch enge Grup-
pengefiige Tendenzen, einsatzbedingtes Fehlverhalten nicht weiterzumelden: ,Aber
[...] da ist auch wieder die Krux, dass damit halt Gruppendynamiken einhergehen,
dass man sich [...] eben nicht verrdt. Dass man [...] Dinge vielleicht nicht weitermel-
det” (B9, Pos. 39) bzw. auch ,Sachen schéngeschrieben” (B9, Pos. 57) werden. Die
geschilderten Probleme erzeugten Spannungen im Wertesystem von B9, die sie
anfangs damit zu lI6sen versuchte, dass sie ,das Spiel mitgespielt (B9, Pos. 21) hat.

6.1.2.2 Fihrung

»,Genau dieses Vertrauen gab‘s aber dann [...] nicht mehr zur Leitung. Da
wurde nichts zugelassen. Da gab's gar nicht die Moglichkeit irgendwie was zu
verandern, weil da offenbar dieses Vertrauensverhdltnis gefehlt hat, dass das
zu einem guten Ergebnis fihren kann* (B8, Pos. 25).

Wertschatzung
Unterstutzung
Menschenbild / Vertrauen
Organisationsorientierung
Fuhrungsstil

Macht / Hierarchie
Vorbildwirkung
Stellenbesetzungen

12 14 16 18

Abbildung 26 - Subkategorie 2.2 - Fiihrung
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Fuhrungsverhalten wirkte sich in allen Interviews bestimmend auf die Kiindigungs-
motivation aus bzw. begleitete die Entscheidungsfindung, vor allem gegen Ende der
Berufstatigkeit. Lob und Wertschatzung durch Vorgesetzte waren ein Motivator.
Doch diese Form der Anerkennung war insgesamt selten: ,Das gefiel meinem Chef
sehr, sehr gut. Und das [war] einer der wenigen Momente in meiner Polizeiarbeit,
wo ich tatsachlich wirklich nicht nur gelobt wurde, sondern wo das sehr gewert-
schétzt wurde, die Arbeit” (B1, Pos. 13, 17). Stattdessen erlebten viele eine negative
Feedbackkultur durch Vorgesetzte: ,Nicht gemeckert ist Lob genug” (B6, Pos. 29).
Sinnbildlich fur fehlende Wertschéatzung stehen die Verabschiedungen der Beamten
aus dem aktiven Polizeidienst. So wurde B4 nicht vom Dienststellenleiter begleitet:
L,Der hat gesagt: ,Ich geh' da nicht mit hin.” Der hat halt jemanden aus der Flih-
rungsetage aus @@Dienststelle## gesucht, der da mit hingehen muss® (B4,
Pos. 108). Auch B5 erhielt nach der Kindigung keine offizielle Verabschiedung:
,Gut. Ich war also [...] 16 Jahre bei der Polizei in Thiiringen. Da hétte man ja zumin-
dest mal Hande schitteln kénnen. Aber ich leg' dann auch keinen Wert drauf ir-
gendwie da jemanden um Aufmerksamkeit zu betteln. Das war dann eben so“ (B5,
Pos. 61). Wertschatzung der Fihrung wurde denjenigen zuteil, die an der quantitati-
ven Zielerreichung (Organisationsorientierung) mitwirkten. Dies hatte jedoch den
Negativeffekt, dass polizeiliche Mal3hahmen danach ausgerichtet wurden, inwiefern
diese von der Fuhrung honoriert wurden, bis hin zum Erzielen von Ergebnissen um
jeden Preis: [...] die Art und Weise wie die @@ Dienststellet#, insbesondere aber
auch zum Teil viele von unseren jungen Kollegen, ihre Betdubungsmittelfeststellun-
gen macht, sind meiner Meinung nach [...] mindestens rechtsbeugend” (B9, Pos.
27). Fehlende Unterstutzung der Ziele bzw. ,Querstellen“ der Mitarbeitenden wurde
bestraft (B1, Pos. 19). Der darin zum Ausdruck kommende Fuhrungsstil ist autoritar
(B1, Pos. 53, 61) und flr junge Beamte bzw. Generationen unpassend (B2, Pos. 21,
B6, Pos. 31). Ein machtbasierter Fihrungsstil durch hierarchisch verliehene Auto-
ritat belastete die Befragten (B1, Pos. 122 ff.), die sich stattdessen eine wertschét-
zende Fihrungskultur wiinschten (B5, Pos. 27). Kritisches Fuhrungsverhalten for-
derte die Kindigungsmotivation erheblich (B1, 75; B7, Pos. 57) und bestatigte die
Befragten in ihrer Entscheidung (B9, Pos. 31; B8, Pos. 11). Wahrend negative Flh-
rungseinfliisse die Arbeitszufriedenheit (B5, Pos. 37) und Selbstwirksamkeitserfah-
rungen senkten (B8, Pos. 11), wirkte sich Vertrauen durch die Fuhrungskrafte und
ein positives Menschenbild begilnstigend auf das Gruppengefiige aus: ,Da hatte
ich auch ein gutes Miteinander mit meinem damaligen Zugfihrer. Das waren also so
Rahmenbedingungen, wo einfach ein persénliches Wachsen und [...] auch ein Zu-

sammenhalt in der Dienststelle moéglich war” (B8, Pos. 9). Diese freiere Gestaltung
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der Arbeitswelt ermdglichte den Befragten eine gewisse Form der Selbstverwirkli-
chung: ,Dafiir hatte ich von meinem Chef damals viele Freiheiten. Er hat viel unter-
stutzt, hat viel Vertrauen gehabt darauf, dass das dann funktioniert, was wir immer
so vorgeschlagen haben an Ideen und an Dingen, die irgendwie neu kamen [...]*
(B8, Pos. 25). Die Nutzung dieser Freiheiten und der gesetzlich eingerdumten Er-
messensspielraume (B7, Pos. 91 ff.) forderten die Zufriedenheit der Befragten (B3,
Pos. 11, 19). Hinderlich wirkten dagegen Fuhrungsentscheidungen, die flir die han-
delnden Verbeamteten, in Annahme fehlender Kompetenz, praxisfern aus dem
Dienstzimmer getroffen wurden (B7, Pos. 99) oder allein dem Status des Vorgesetz-
ten (Hierarchie) Vorrang vor der Erfahrung der Mitarbeiter bei Entscheidungen ein-
raumten (B3, Pos. 67). UbermaRige Kontrolle und eine negative Fehlerkultur storten
Gruppengeflige und Motivation: ,[...] als dieser @@ Vorgesetzte## dann kam, der
[...] einen Fihrungsstil hatte [...]: Wo sehe ich bei meinen Mitarbeitern die Fehler
und wo kann ich sie am besten irgendwo bloBstellen oder angreifen, um sie [...]
immer zurechtzustutzen?” (B5, Pos. 41). Die Befragten préaferierten eine Fuhrung
und Kommunikation auf Augenhéhe (B7, Pos. 107), die Unterstlitzung bietet (B1,
Pos. 53), auch bei personlichen Problemen (B1, Pos. 162). Die Befragten, die ne-
benberufliche Studiengange und Ausbildungen absolvierten, berichteten durchweg
Uber die Unterstitzung dieser Bestrebungen durch die unmittelbaren Vorgesetzten
(B2, Pos. 13, 65; B3, Pos. 49; B5, Pos. 41). An Unterstliitzung mangelte es B4 je-
doch in einer kiindigungsférderlichen Situation, in der dieser durch eine Person aus
dem Bereich der Organisierten Kriminalitat privat aufgesucht wurde. Hilfesuchend
wandte er sich an seine Vorgesetzten und wurde damit allein gelassen (B4,
Pos. 120). Nebst Unterstitzungsleistungen bestimmen Vorgesetzte Uber die Karrie-
remdoglichkeiten der Mitarbeiter, indem sie tber Stellenbesetzungen entscheiden
(B4, Pos. 154). B4 wurde sein Posten intransparent entzogen. Die Reaktion des
Vorgesetzten auf die Verwunderung von B4 fiihrte zur Kindigung: ,, ,Perspektiven
habe ich fur Sie nicht. Sie stellen sich erst mal hinten in der Reihe an...” “ (B4,
Pos. 86). Perspektiviosigkeit kann strapazieren, ebenso wie die Zuweisung einer
Stelle, die Beamte Uberlastet: ,Wir hatten in der SOKO einen, der ist auch psycho-
somatisch [erkrankt]; anderthalb Jahre hat's den ausgeklinkt. Das war zu viel fur
den. Der konnte das nicht allein.“ (B1, Pos. 144). Einen weiteren Bereich des Fih-
rungshandelns stellt die Vorbildwirkung dar, die diese Rolle mit sich bringt und
auch von den Befragten vorausgesetzt wird. Im Kontext von Versammlungen erlebte
B3 Enttduschungen, als aus seiner Sicht Versammlungsrecht durch Fihrungskrafte
gebrochen wurde, die anhand politischer Spektren parteiisch entschieden (B3,

Pos. 35). B9 berichtete von einem kritikwirdigen Polizeieinsatz, bei dem ein in-
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tragruppal angesehener Vorgesetzter einem Geschadigten gegentber &aulerte:
,Das néchste Mal wiinscht’ ich du bist tot!* (B9, Pos. 53). Dies dient ihrer Einschét-
zung nach jungen Kollegen durch positiv konnotiertes Weitererzéhlen als Beispiel
(ebd.), welches diese negativ fir die Zukunft pragt.

6.1.3 Organisation

Die Organisation Thiringer Polizei ist ein komplexes Gebilde (siehe Punkt 2.2), wel-
ches den Rahmen der in Gruppen organisierten und gefuhrten Individuen bildet. Die
darin enthaltenen Subjekte werden von dem Menschenbild beeinflusst, welches
durch Leitlinien der obersten Fuhrungsebene und das tatséchliche Handeln der Or-
ganisationsmitglieder kommuniziert wird. Es wirkt auf das Arbeitsklima, die Organi-
sations- und Personalentwicklung sowie die Innovationskraft und kommt in der hie-

rarchischen Gliederung und den herrschenden Machtverhaltnissen zum Ausdruck.

6.1.3.1 Menschenbild

.Wenn du aber selbstdenkender, selbst-dich-entwickeln-wollender Mensch
bist, dann wirst du dort, wenn du nicht gefligig bist, relativ schnell ausge-
siebt“ (B5, Pos. 21).

Negatives Menschenbild
Personal als Verfligungsmasse

Basisarbeit als Strafandrohung

Abbildung 27 - Subkategorie 3.1 - Menschenbild

Die polizeiliche Ausbildung dient dazu, Beamte fir die Verwaltungslaufbahnen des
Polizeidienstes zu ertlichtigen. Dazu werden die gewinschten Wert- und Normsys-
teme vermittelt. In der Praxis werden die Beamten vielfaltig eingesetzt, auch in Be-
reichen, die mit der Polizeiausbildung bzw. dem Studium nicht adaquat besetzt wer-
den koénnen: ,Das sind ja auch so Themen, die immer wieder passieren, dass eben
den Polizisten alles zugemutet oder zugetraut wird, aber dann vielleicht das nicht so
gut funktioniert, weil sie dafiir nicht ausgebildet sind“ (B2, Pos. 75). Dabei geht es
nicht nur um die fehlende Fachlichkeit, sondern auch um potenzielle Uberlastungen

der Beamten, da nicht jeder universell einsetzbar ist: ,‘Universaldeppen’ will man
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sich erziehen und jeder muss alles kénnen. ,Herr @@Nachname B1##, sie sind
ausgebildeter Polizeibeamter! Ich weil3, sie kbnnen das.‘ Mehrfach gehért diesen
Spruch, von mehreren Chefs” (B1, Pos. 59). Weiterhin gewannen manche Befragte
den Eindruck, dass sie nur als organisationale Verfligungsmasse behandelt wur-
den (B6, Pos. 19), denen bestimmte Entscheidungen und Entwicklungen nicht erlau-
tert wurden: ,Du bist [...] nur 'ne Nummer. [...] viele Kollegen sind resigniert, sind
teilweise nicht zu gewissen Themen abgeholt. Und auch nicht informiert” (ebd.).
Dieser Eindruck verstarkte sich u. a. bei Stellenbesetzungsverfahren, die sich mehr
nach dem Personalbedarf der Dienststellen und weniger nach den sozialen Aspek-
ten der Beamten ausrichteten: ,Gera und Suhl mussten nachbesetzt werden. [...]
Naturlich hat sich keiner freiwillig gemeldet, also wurde man zwangsversetzt. [...]
Mein damaliger Freund wurde in @@Stadt## eingesetzt [...] und ich sollte nach
@@andere Stadt##. Das erste Mal wo du denkst: Hmm, schénen Dank" (B6,
Pos. 5). Hierbei prallten die Organisationsbedirfnisse mit den individuellen Interes-
sen der Mitarbeiter zusammen. Die Arbeit im Schichtdienst diente Beamten des
Tagdienstes gar als Strafandrohung fur Fehlverhalten: ,Das kannst du doch nicht
machen! Die schicken dich hier auf Streife!" (B1, Pos. 128). Dieses organisationale
negative Menschenbild gegentber der Basisarbeit kam auch dann zum Ausdruck,
wenn die Kindigung eingereicht war. Nach langjéahriger Tatigkeit wurde manchen
Befragten die vermisste Wertschatzung an ihrem letzten Arbeitstag nicht zuteil. So
gab es weder Verabschiedungen (B5, Pos. 61; B8, Pos. 41) noch wertschatzende
Abschlussgesprache (B4, Pos. 108).

6.1.3.2 Arbeitsklima

»[Also] mit der Basis viel Spal3, mit der Leitung gar keinen SpaB3. Und das war
letztendlich auch der Punkt, wo ich gesagt habe: Also hier halte ich es nicht

weiter aus. Das ist wie im Irrenhaus!” (B8, Pos. 11).

tradierte Rollenbilder
Wertschatzung / Feedbackkultur

Arbeitszufriedenheit / Absentismus

Abbildung 28 - Subkategorie 3.2 - Arbeitsklima
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Das Arbeitsklima wird von der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter maRgeblich
beeinflusst, u. a. resultierend aus dem gelebten Menschenbild sowie Fihrungs- und
Gruppenprozessen. Es wurde eingeschéatzt, dass sich das negative Arbeitsklima auf
die Absentismusrate auswirkt: ,Da muss doch eigentlich ein Arbeitgeber mal genau
hinschauen. Warum sind denn die Krankenraten, gerade bei uns in der Polizei, ext-
rem hoch im Vergleich zu anderen Berufsgruppen?“ (B3, Pos. 119). Die Befragten
machen dafir u. a. die Burokratisierung mit hoher Schreibbelastung an der Basis
(ebd.; B9, Pos. 9), Personalmangel (B3, Pos. 119), psychische Belastungen (B3,
Pos. 121), den Konkurrenzkampf um Beférderungen und Posten (B1, Pos. 97, 121)
sowie fehlende leistungsabhéngige Anreizsysteme (B3, Pos. 27) verantwortlich.
Zudem wird eine positive Fehlerkultur (B6, Pos. 11; B3, Pos. 131) bzw. Supervision
vermisst: ,Dann macht man lieber gar nichts, bevor man was falsch macht. Also
wenn du ein fauler Beamter bist, wirst du nicht rausgeschmissen. Du kriegst Prob-
leme, wenn du Fehler machst und aus dem Fehler irgendwas entsteht” (B7,
Pos. 33). Wertschatzung kam so nicht auf: ,Nicht angeschissen ist gelobt genug.
Das ist die Feedbackkultur, die bei der Polizei gelebt wird!” (B1, Pos. 99). Abgese-
hen davon beméngelten einzelne Befragte tradierte Rollenbilder in der Polizei (B1,
Pos. 162), Maskulinitat (B9, Pos. 53) sowie wahrnehmbaren Sexismus (B9,
Pos. 69), was das Arbeitsklima ebenso negativ pragte.

6.1.3.3 Macht/Hierarchie

»[...] es ging nicht um die MaBnahme - die hat man korrekt gemacht - sondern
dass man einfach dieses Hierarchische mehr oder weniger untergraben hat*
(B3, Pos. 69).

Machtkampfe / Karriere
Hierarchie / Distanz

Ausgrenzung

Abbildung 29 - Subkategorie 3.3 - Macht/Hierarchie

Hierarchien pragen Organisationen, indem sie Uber- und Unterordnungsverhaltnisse
strukturieren und somit sowohl Aufstiegsoptionen regeln, als auch Konflikte durch
klar erkennbare Verantwortlichkeiten minimieren. Hinsichtlich der Kommunikation

schaffen Hierarchien Distanz zwischen der Basisarbeit und der Fihrungsebene,
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sodass Probleme der taglichen Arbeit nicht Giberzeugend nach oben durchdringen
(B8, Pos. 31). Es kommt das Gefuhl auf, bei Entscheidungen, die die Basis betref-
fen, nicht eingebunden (Ausgrenzung) zu werden (B8, Pos. 11). Zugespitzt formu-
liert BS seinen Eindruck: ,[...] ab 'nem gewissen Level werden die Vorgesetzten
betriebsblind und sehen auch gar nicht mehr, worum es eigentlich geht. Dass es
schlussendlich um die vielen Mitarbeiter ganz unten geht, die ja den Haufen am
Laufen lassen [...]* (B5, Pos. 63). Mehrere Befragte winschten sich dahingehend
mehr offene Gespréache und direkten Gedankenaustausch zwischen den verschie-
denen Ebenen (B7, Pos. 99; B2, Pos. 39 ff.). Dass ein kollegialer Umgang auf Au-
genhthe und ohne amtsbasierte Machtausibung gelegentlich misslingt, verdeutli-
chen Berichte Uber Kompetenzgerangel zwischen Dienststellenleitern, die unter-
schiedlichen Laufbahnen angehdéren (B1, Pos. 140), Strafversetzungen von Beam-
ten bei empfundener Aufmupfigkeit (B7, Pos. 65) oder benachteiligende Differenzie-
rungen zwischen dem mittleren und gehobenen Dienst schon wahrend des Vorbe-
reitungsdienstes (B3, Pos. 17). Nicht nur Kampfe um beférderungsfahige Posten
(Karriere) storen das Gruppengefige (B1, Pos. 69), sondern auch ,persénliche
Kleinkriege® (B1, Pos. 114) zwischen einzelnen Dienststellen (Machtkampfe), die
ausgefochten werden, anstatt sich der eigentlichen Polizeiarbeit zu widmen, namlich
der Gewahrleistung der offentlichen Sicherheit und Ordnung (ebd.).

6.1.3.4 Personalentwicklung

»lch wiirde mir, was das betrifft, auch entsprechend wiinschen, dass die Poli-
zei tatsachlich [...] erkennt, dass wir einen Fachkraftemangel haben und dass
unsere zukinftigen Bewerber und auch Kollegen das hdchste Gut sind, was
die Polizei hat“ (B3, Pos. 135).

Bedurfnisgerechter Personaleinsatz
Personalentwicklung / Perspektiven
Anreizsysteme

Fortbildung

Nachwuchsgewinnung

Abbildung 30 - Subkategorie 3.4 - Personalentwicklung

Der bedurfnisgerechte Personaleinsatz an der richtigen Stelle, also dort wo sich
die Anforderungen der Tatigkeit und das Kompetenzprofil des Mitarbeiters decken,

kann sich positiv auf die Arbeitsleistung und die Arbeitszufriedenheit auswirken (B1,
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Pos. 57; B4, Pos. 192). Das Gleiche scheint im Negativen fir die Besetzung von
Fuhrungsposten zu gelten; exemplarisch dazu B5, der lber einen Vorgesetzten be-
richtete: ,Mit diesem Menschen kam eine Stimmung dort rein, die wirklich viel Ubel
mit sich gebracht hat. Es war ein studierter Jurist, der von sich selbst gesagt hat, er
kann nicht so mit Menschen® (B5, Pos. 37). Mitarbeitende wurden auch demotiviert,
wenn keine Perspektiven geboten (B2, Pos. 21, 57; B3, Pos. 91; B4, Pos. 86) und
Potenzial nicht genutzt wurde (B3, Pos. 87). Grenzen des Aufstiegs resultieren auch
aus vollbesetzten Dienstposten, sodass keine weiteren férderlichen Verwendungs-
mdglichkeiten existierten (B8, Pos. 9). Abgesehen davon wurden manche Befragte
in ihrer Entwicklung, die sich bei der Polizei anhand von Befdérderungen abbilden
lasst, gehemmt, wenn sich Betroffene gegen MalRRnahmen zur Wehr setzten und
Anzeigen gegen die Beamten erstatteten. So wurde B4 wegen Noétigung angezeigt,
als er eine allgemeine Verkehrskontrolle durchfihrte (B4, Pos. 34 ff.) oder wegen
gefahrlicher Korperverletzung, weil er eine richterlich angeordnete Blutentnahme
begleitete (ebd.). Dies fuhrte dazu, dass Mitarbeitende der Basis, die durch den Au-
Rendienst haufig Bulrgerkontakte mit gewisser Eingriffsintensitat hatten (B3,
Pos. 113 ff.), eher in die Gefahr gerieten, durch Anzeigen fir Beférderungen blo-
ckiert zu werden. Weiterhin beméngelten die Befragten, dass es nur bedingt leis-
tungsorientierte Anreizsysteme gibt. Zwar werden zahlreiche quantitative Arbeits-
ergebnisse erfasst (B9, Pos. 27), wenn diese Ergebnisse jedoch nicht organisational
honoriert werden, erzeugt dies Unzufriedenheit (B4, Pos. 144). Zumal Beamte, die
Minderleistungen erbringen, lediglich Um- oder Versetzungen zu befurchten haben
(B7, Pos. 35). Die Bewertung des Leistungsstandes durch Vorgesetzte bestimmt
uber die personliche Entwicklung sowie etwaige Stellenbesetzungen (B4, Pos. 154).
Der Zugang zu anderweitigen Anreizsystemen, wie aktuellen Fortbildungsangebo-
ten, gestaltet sich schwierig (B4, Pos. 176; B9, Pos. 11). Weitere Moglichkeiten der
Horizonterweiterung bieten Personalrotationen innerhalb der jeweiligen Laufbahnen
(B8, Pos. 33). Dies setzt jedoch voraus, dass diese als Gewinn fir die Personal-
entwicklung innerhalb der Organisation betrachtet werden: ,/m mittleren Dienst
schon gleich gar nicht, weil man eben diesen Wechsel immer nur als Verlust eines
Mitarbeiters betrachtet, ohne tatséchlich die Chancen [...], Synergien und den
Mehrwert zu sehen” (ebd.). Dahingehend muss ein Wandel erfolgen, der die Thirin-
ger Polizei auch fir kommende Generationen (Nachwuchsgewinnung) mit ande-
ren Wertesystemen (B8, Pos. 39) als attraktiven Arbeitgeber platziert (B9, Pos. 57)

und sich deren Bedirfnissen anpasst.
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6.1.3.5 Organisationsentwicklung

»Warum gibt es die Polizei und wie sehen wir uns selber? [...] Das ist liber die
Jahre irgendwie abhandengekommen, ist mein Gefiihl. [...] Was ist eigentlich
Rolle und Selbstverstdndnis der Polizei?“ (B8, Pos. 35).

[ [
Personalmanagement

Mitarbeiterorientierung / Basisarbeit

Zielvorgaben / Wertesystem
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~
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Abbildung 31 - Subkategorie 3.5 - Organisationsentwicklung

Die Organisationsentwicklung orientiert sich an vorgegebenen Leitbildern (Werte-
systeme). Diese sollen auch von der Fuhrung gelebt werden: ,Und da sollte sich
jeder [...] Polizist [...] und natiirlich auch die, die Behdrden leiten [die Frage stellen]:
Steht das alles auf den FiliBen des Grundgesetzes etc.? [...] Geht's wirklich um
Recht oder geht es vielleicht doch um Ideologie?“ (B5, Pos. 79). Diese Ausrichtung
an den Werten des Grundgesetzes sollte laut B8 die Organisationsentwicklung préa-
gen, um Rolle und Selbstverstéandnis der Polizei wieder ins Bewusstsein des Perso-
nals zu riicken (B8, Pos. 35). Dazu gehort die Fokussierung auf Praventionsarbeit
(B7, Pos. 21). Diese sollte Mal3stab der Effektivitat und Effizienz von Polizeiarbeit
sein (Zielvorgaben) und nicht die Generierung von zahlbaren PKS-relevanten Ei-
genfeststellungen (B9, Pos. 21, 27). Dafir wird einerseits neues Personal bendtigt
und andererseits erfordert dies die Freisetzung von Vollzugsbeamten, die in der
Verwaltung gebunden sind (Personalmanagement). Stattdessen bedarf es exter-
ner Fachkrafte, die fir Spezialaufgaben eingesetzt werden (B4, Pos. 194; B3,
Pos. 93). Personalmangel und sinkende Bewerberzahlen erhdhen die Arbeitsbelas-
tungen der Befragten, ebenso wie fehlende technische Ausstattung (B8, Pos. 35).
B8 hofft, dass die oberste Fiihrungsebene diese Mangel erkennt und bewaltigt, um
die Arbeitsbedingungen der Beamten (Mitarbeiterorientierung/Basisarbeit) des
AulRendienstes zu verbessern (ebd.). Dazu eignet sich auch eine Flexibilisierung

von Arbeitszeiten fir Beamte in Sachbearbeiterfunktionen (B1, Pos. 132).

6.1.3.6 Innovation

»Hier musste doch was gedndert werden. Wenn wir besser werden wollen,
mussen wir was andern. Dann sprichst du das an, aber: ,N6! Warum? Um Got-

tes willen! Das machen wir schon immer so!* “ (B1, Pos. 114).
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Innovationsférderung/-hemmnisse ‘ | ‘ |
durch FUhrung | | | | |

Innovationsbereitschaft \ | | | | |

Abbildung 32 - Subkategorie 3.6 - Innovation

Innovationstragheit erlebten manche Befragte schon auf der Arbeitsebene innerhalb
ihrer Gruppen (B3, Pos. 63). Bezugspunkt ihrer Einschatzung war dabei die eigene
Weiterentwicklung, u. a. durch gesammelte Erfahrungen oder selbstinitiierte externe
Studienabschlisse: ,Also ich denke [...], dass ich vielleicht auch zu innovativ war...
[...] Und die Kollegen damals waren in der Regel [...] alter [und] hatten gar nicht
mehr so die Intuition vielleicht, um den jungen Dynamischen da mitzunehmen* (B3,
Pos. 67). Wahrend diese Aussage altersbedingte Hemmnisse (Innovationsbereit-
schaft) betrifft, kritisiert B3 auch, dass neu erworbenes Wissen nicht von der Orga-
nisation genutzt wurde: ,Also man hat nicht verstanden, dass man Leute, die sich
irgendwie weiterentwickeln - mag es auch ein bissel von der Polizei [...] fern sein,
[die] auch fiir sich zu nutzen® (B3, Pos. 87). Dass die Polizei, insbesondere bei
technischen Entwicklungen ,Lichtjahre hinterher [hdngt]“ (B5, Pos. 39), liegt laut B9
an der starren hierarchischen Organisation (B9, Pos. 25). Dies fuhrt zur Befiirch-
tung, dass die Thuringer Polizei fir die gesamtgesellschaftlichen Entwicklungspro-
zesse der kommenden Jahre ,zu langsam ist“ (B9, Pos. 53). Doch nicht nur organi-
satorische Prozesse bremsen Innovationen (Hemmnisse). Oftmals sind es die in
sie eingebundenen Fuhrungskrafte: ,Und da kommen wahrscheinlich relativ junge
Kollegen, die irgendwie Elan [...] und Spal8 haben und Ideen mitbringen, [...] ir-
gendwie ungelegen, weil sie natirlich irgendwie den Betriebsfrieden so ein bisschen
stéren” (B8, Pos. 11). B8 wiinschte sich dagegen, dass nicht bestandig tagesaktuel-
le Probleme bewaltigt werden, sondern alles einer ,Idee fiir die Zukunft® (B8,
Pos. 35) folgt, also emotionalen Zielen (vgl. Punkt 3.2.1.2.3). Doch es gab auch
Fuhrungskréfte, die neue Ideen unterstiitzten (Innovationsférderung durch Fih-
rung) und diese durch die Hierarchieebenen zur Behérdenleitung trugen (B5,
Pos. 47).

6.1.4 Umfeld

Einen Beitrag zur jeweiligen Kiindigungsmotivation leistet auch das Umfeld, in wel-
ches die Beamten in ihrer taglichen Arbeit sowie im Privatbereich eingebettet sind.

Im Rahmen der Interviews wurden die Felder Gesellschaft/Gemeinschaft, Medien,
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Politik und Justiz identifiziert. Diese waren nicht ausschlaggebend fir die Kindi-

gungsentscheidung, fihrten jedoch zu Arbeitsunzufriedenheit und Demotivation.

6.1.4.1 Gesellschaft/Gemeinschaft

» ;Na, warum kommt denn die Polizei jetzt nicht? Und warum kdnnen die das

nicht? Sie missen doch da sein?‘ “(B1, Pos. 43).
|

Gesellschaftliche Spannungen
Rechtfertigungsdruck
Rollenkonflikte

Abbildung 33 - Subkategorie 4.1 - Gesellschaft/Gemeinschaft

Die offentliche Kritik an der Polizei rittelt am tradierten Selbstbild (Rollenkonflikt)
vom ,Freund und Helfer” (B3, Pos. 7). B7 winscht sich dahingehend mehr Blrger-
nahe und mehr Fokussierung auf Pravention, um die 6ffentliche Wahrnehmung der
Polizei zu verbessern (B7, Pos. 119). Aber auch gesellschaftliche Spannungen
reichen bis in das private Umfeld der Beamten, die sich dann dazu veranlasst flih-
len, sich fir polizeiliches Handeln zu rechtfertigen (Rechtfertigungsdruck), u. a. im
Zusammenhang mit justiziellen Entscheidungen, Personalmangel oder medialer
Berichterstattung. Dies kann auch bis in die Familie reichen: ,Also meine Familie hat
eine ganz andere Meinung zu den Entwicklungen im Land. Aber ich als Polizist
muss jetzt irgendwie Dinge durchdriicken, die eher einer politischen Richtung der
Regierung ent[sprechen]. [...] Nee, diesem Spannungsfeld will ich mich nicht mehr
aussetzen“ (B5, Pos. 77). Ahnliche Ansichten sickern in die Polizei ein und werden
innerhalb der Beamten ,hinter verschlossenen Tiren“ (ebd., Pos. 75) besprochen.
Laut B1 kann auch Personalmangel das polizeiliche Ansehen in der Gesellschaft
schadigen: ,Die Leute nehmen das genauso wahr draullen. Und das ist glaube ich
auch was, was am Image unserer Polizei und am Image unseres Justizsystems
nagt. [...] Willst du da wirklich noch deinen Kopf fiir hinhalten?” (B1, Pos. 140).

6.1.4.2 Medien

»Dass aber eventuell das vorher ‘ne andere Ursache hatte [...] und dann das
eine zum anderen gefihrt hat, das wurde dann quasi nicht so dargestellt“ (B3,
Pos. 45).
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Fehlende Objektivitat
Offentlicher Fokus

Abbildung 34 - Subkategorie 4.2 - Medien

Polizeieinsatze sind oftmals offentlichkeitswirksam und werden von medialem
Interesse begleitet. Die Berichterstattung wird jedoch aus der Sicht der Befragten
(B3; B7) als selektiv wahrgenommen und bildete nur einen Teil ihrer Realitat als
Polizeibeamte ab. Fehlende Objektivitat (B3, Pos. 43) fuhrt dazu, dass die Beam-
ten sich in ihrer Wahrnehmung nicht reprasentiert fuhlen und gegebenenfalls zu
Unrecht kritisiert: ,,...und dann springen wieder welche drauf3en rum, die haben nur

die Hélfte mitgekriegt und die buhen dich dann aus und filmen dich” (B7, Pos. 121).

6.1.4.3 Politik

»lch meine, im Endeffekt ist die Polizei ja auch nur ein Spielball der Politik“
(B9, Pos. 55).

Aufgabenzuwachs
Vertrauensverlust / Riickhalt

Neutralitatsgebot / Wertekonflikte

Abbildung 35 - Subkategorie 4.3 - Politik

Das Gefuhl, nur ein Spielball der Politik (Vertrauensverlust) zu sein, auRerten zahl-
reiche Befragte, insbesondere im Kontext von Demonstrationslagen. Dort gewannen
diese oftmals den Eindruck, dass Versammlungsteilnehmer, je nach polizeilich zu-
geordneter politischer Ausrichtung, mit unterschiedlichen MalRnahmen betreut bzw.
Auflagen mit einseitiger Gewichtung durchgesetzt oder gar missachtet wurden: ,Al-
so ich hab“‘ damals schon erlebt, dass mit zweierlei Mal3 gemessen wurde, was ge-
wisse politische Ausrichtungen anbelangte. Bei den einen packen wir ein bisschen
harter an und den anderen gewahren wir ein bisschen mehr” (B5, Pos. 77). Dies
vermittelte mitunter den Eindruck, dass die ,Polizei auf dem linken Auge ein biss-
chen blind [sei]” (B6, Pos. 73) und fuhrte zu Wertekonflikten der Beamten. So frag-
te sich B3: ,Was machst du eigentlich? Auf welcher politischen Seite stehst du

hier?” (B3, Pos. 31). Insbesondere durch regelmafige Angriffe aus dem ,Linken-
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Block® (ebd.) waren die Demonstrationsbegleitungen bei den ,Rechten” fur die Be-
amten ,entspannter (ebd.), weil diese sich keine Regeliibertretungen erlauben
konnten (ebd.). Durch Angriffe von ,Linken® ergaben sich ganz besondere Gewis-
senskonflikte: ,Na, eigentlich wollen wir doch das Gleiche. Wir wollen ja auch nicht,
dass hier irgendwelche Nazis aufmarschieren!” (B3, Pos. 31). Die Einschrankung
rechter Versammlungen zugunsten von Gegenversammlungen empfanden Beamte
dennoch als Bruch des Versammlungsrechts (B3, Pos. 35) und als Ausdruck feh-
lender politischer Neutralitat der Polizei (B5, Pos. 77). Es entstand der Eindruck, fur
politische Zwecke missbraucht zu werden, um ein System aufrechtzuerhalten (B9,
Pos. 23), welches selbst wenig Mitbestimmung (B3, Pos. 9; B3, Pos. 87) und wenig
Ruckhalt bietet (B6, Pos. 59), dafur aber immer mehr Aufgaben zuweist (B1,
Pos. 43).

6.1.4.4 Justiz

»Wir haben uns so viel Arbeit gemacht. Wir haben uns so viel... und dann so
ein Ding uns einzuschenken als Polizei! Das ist eine Sauerei gewesen, was da
bei der Justiz gelaufen ist“ (B1, Pos. 140).

Personalmangel / ' '
Systemuberlastung ‘ ‘

Verfahrenseinstellungen /
Selbstwirksamkeit ‘ ‘

Justizielle Wertschétzung

Rechts- und Wertesystem

Abbildung 36 - Subkategorie 4.4 - Justiz

Die Justiz leidet unter Personalmangel, der auch von den Befragten wahrgenom-
men wird: ,Da ruft dich die Staatsanwaltin an und sagt: ,Herr @ @Nachname B1##,
wir missen uns was Uberlegen. Ich schaff' das hier gar nicht alles.”[...] Und da has-
te halt gemerkt, das ganze System an sich ist wirklich an der Leistungsgrenze” (B1,
Pos. 101). Weitere Probleme ergeben sich durch Verfahrenseinstellungen
(Selbstwirksamkeit) in Verfahren, die einen grof3en Ermittlungsaufwand erzeugt
hatten und aus polizeilicher Sicht aufgeklart waren: ,Dann ging das Ding vor Gericht
und es ging auch aus wie das ,Homberger Schie3en”. [...] Da hab*ich auch gesagt:

Leute, in diesem Rechtssystem stimmt auch was nicht!* (B1, Pos. 140). Zugleich
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konnen Verfahrenseinstellungen bei Straftaten zum Nachteil von Beamten auch als
fehlende justizielle Wertschéatzung interpretiert werden: ,Wir sind dann zur Ge-
richtsverhandlung. Der gute Herr war auch bestens bekannt, also Strafregister hoch
und runter. [...] Und dann kam vom lieben Richter: ,Na ja, er hat nicht Sie als Person
angegriffen, sondern Sie als Polizistin® “ (B6, Pos. 67). Das Hinterfragen der Funkti-
onsfahigkeit des Rechtssystems kann auch so weit reichen, dass einzelne Tatbe-
sténde des retributiven Strafens (Rechts- und Wertesystem) bzw. deren Teleolo-
gie in Zweifel gezogen werden: ,Ok, wem nitzt das denn, dass das und das Recht
und Gesetz ist? Oder warum ist es das? [...] Wenn man das nicht mehr stumm hin-
nimmt, [...] wird es halt einfach schwierig, weil man hadert [dann wirklich] mit sich
selbst” (B9, Pos. 31).

6.2 Zusammenfassung Kindigungsmotive/Entscheidungsprozesse

»Schluss jetzt hier. Ich gucke was es noch auf der Welt gibt“ (B4, Pos. 66).

fehlende Perspektiven

Kritik an Vorgesetzten / Filhrung
geringe Wertschatzung
Inkongruenz von Werten
Arbeitsbelastung
Innovationshemnisse
heimatferne Verwendung

Abbildung 37 - Subkategorie 5.1 - Kiindigungsmotive

Die Kundigungsmotive der Befragten sind grundsatzlich individuell, auch wenn sich
Uberschneidungen und Gemeinsamkeiten ergeben (siehe Punkt 6.1). An dieser
Stelle sollen die ausschlaggebenden Kiindigungsmotive gemaf der Interviewreihen-

folge dargestellt werden:

B1 war zuletzt in einer KPI tatig. Bis dahin hatte er mehrfach in seiner Berufstatig-
keit gesundheitliche bzw. psychische Probleme (Arbeitsbelastung) durch die Arbeit
selbst entwickelt (B1, Pos. 73, 97). Diese Belastungen traten durch intragruppale
Konflikte (B1, Pos. 71, 97) sowie das Fehlen wertschatzender Fuhrung auf (B1,
Pos. 75).

B2 arbeitete vor seiner Kindigung in der LPD. Bedingt durch gesundheitliche Ein-
schrankungen (B2, Pos. 17, 57 ff.) wurde er Verwaltungsbeamter, sodass sich ihm
keine weiteren attraktiven Karriereoptionen boten. Der Wunsch, sich dennoch inno-

vativ auf seiner Stelle einzubringen, blieb unerfillt (B2, Pos. 25). Er absolvierte ein
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nebenberufliches Studium, welches polizeilich nicht géanzlich genutzt wurde (B2,
Pos. 57). Somit fehlte ihm die Perspektive fur eine weitere Karriere. Zudem erlebte
er eine ungunstige Fuhrungskultur (B2, Pos. 21, 57).

B3 entschied sich im ESD dazu, den Dienst zu quittieren, da er keine Entwick-
lungsmadglichkeiten im mittleren Dienst sah (B3, Pos. 69 ff., 93) und sein nebenbe-
rufliches Studium in dem Kontext keinen Mehrwert brachte (B1, Pos. 53, 91). Statt-
dessen bot ihm seine Universitat attraktive Weiterentwicklungsmaoglichkeiten an.
Sein vorhandenes Innovationspotenzial konnte er im Dienst nicht umsetzen (B3,
Pos. 61, 67). Auch altruistische Werte, die die Berufswahl mit bedingten, konnte er
im Polizeidienst nicht ausleben (B3, Pos 95 ff.).

B4 erlebte wahrend seiner letzten Tatigkeit im ESD, dass er mit einer privaten Be-
drohungssituation arbeitgeberseitig im Stich gelassen wurde (B4, Pos. 30). Die Fih-
rung bot ihm keine Unterstiitzung und lie es auch sonst an Wertschéatzung fehlen
(B4, Pos. 60, 72), was sich fir ihn in fehlenden Entwicklungsméglichkeiten und
mangelnden Perspektiven niederschlug (B4, Pos. 46, 60, 86).

B5 absolvierte ein nebenberufliches Studium, welches im LKA nicht férderlich ge-
nutzt werden konnte (B5, Pos. 39). Enttdauschte Innovationslust in Kombination mit
fehlenden Entwicklungsmaoglichkeiten (B5, Pos. 37, 59) und einem schlechten Vor-
gesetzten (B5, Pos. 37, 41), der Wertschatzung vermissen liel3, fihrten zur Kindi-
gungsentscheidung. Dazu kam, dass B5 aus privaten Griinden heimatnah arbeiten
wollte (B5, Pos. 51, 59), was ihm mit dem neuen Arbeitgeber sofort méglich wurde.
B6 strebte eine wohnortnahe Verwendung (B6, Pos. 5) und eine weniger belastende
Tatigkeit ohne Schichtdienst und negative Burgerkontakte an (B6, Pos. 45), was ihr
im mittleren Polizeivollzugsdienst unmoglich war. Weiterhin vermisste sie attraktive
Entwicklungsmdglichkeiten (B6, Pos. 31, 35, 45) und eine wertschatzende Fuh-
rungskultur, die Ruckhalt bietet (B6, Pos. 5, 11, 19, 67), sodass sie aus dem ESD
heraus die Kiindigung einreichte.

B7 konnte seine Werte, die altruistisch gepragt waren, nicht im ESD ausleben (B7,
Pos. 17 ff). Da es ihm an lohnenden Entwicklungsmdglichkeiten fehlte (B7,
Pos. 37 ff.), mit denen er diesen Werten treu bleiben konnte, tendierte er zur Kindi-
gung. Bedingt durch eine geringschatzige Fihrung (B7, Pos. 25, 31, 67, 99) und
einen sich bietenden positiven Perspektivwechsel, jenseits des Polizeidienstes (B7,
Pos. 55), traf er schlussendlich die Kiindigungsentscheidung.

B8 fehlten bei seiner letzten Anstellung im ESD persénl