Soko-
Leitfaden

Heinz Biichler
Andreas L.ohmeyer




Soko-Leitfaden

BKA




Informationen

aus der kriminalistisch-kriminologischen Forschung
herausgegeben vom

Bundeskriminalamt

Kriminalistisch-kriminologische Forschungsgruppe




SOKO -

Leitfaden

Heinz Blchler
Andreas Lohmeyer

Bundeskriminalamt Wiesbaden 1997



Die Verfasser:

Heinz Biichler, Dr. rer.pol., geb. 1955, Leiter des Fachbereiches Kl 14
(Polizeiliche Arbeitsmethoden) im Bundeskriminalamt. Nach dem Studium in
GieBen, 1982 Eintritt in das Bundeskriminalamt als Referent im Fachbereich
Ki 14. Zahlreiche Verdffentlichungen u.a. zu den Themenbereichen Fiihrung
und Organisation, Bankraub, Sonderkommission und Kriminalpolizeiliche
Auswertung.

Andreas Lohmeyer, geb. 1961, Kriminalrat, Dienststellenleiter im Landeskrimi-
nalamt Hamburg (Staatsschutz). Eintritt in die Schutzpolizei Hamburg 1981.
Zunachst Verwendung in der Bereitschaftspoiizei; 1986-1989 Studium an der
Fachhochschule fiir dffenentliche Verwaltung und Wechsel zur Kriminalpolizei
u.a. im Bereich Einbruch, Raub, Kriminaldauerdienst und Mordkommission.
1993-1995 Ausbildung fir den hoheren Dienst; anschlieBend stellv. Leiter der
Kriminalpolizei in einer Hamburger Polizeidirektion.

Redaktion:
Renate Nitschke

Kriminalistisch-kriminologische Forschungsgruppe
Bundeskriminalamt Wiesbaden

ISSN 0947 - 028X

Nachdruck bzw. Vervielfiltigung, auch auszugsweise, nur mit Quellenangabe
und mit Genehmigung des Bundeskriminalamtes

Herstellung: Bundeskriminalamt, Wiesbaden




Vorwort

Sonderkommissionen gewinnen in ihren unterschiedlichen Formen und
Ausprédgungen einen immer groBeren Stellenwert bei der Bewiltigung
unserer Aufgaben. Sie sollen als prozeBorientierte Organisationsfor-
men einen Rahmen schaffen, um mit den unterschiedlichsten Herausfor-
derungen unserer Zeit fertig zu werden. Die behdrdeniibergreifende
Zusammenarbeit, die Bewiltigung komplexer Lagen oder die Aufkli-
rung von Seriendelikten decken nur einen Teil ihres Einsatzspektrums
ab. Gleichwohl wird an diesen Aufgabenstellungen ihre zentrale
Stellung deutlich.

Der Einsatz von Sonderkommissionen ist, wie die Praxis gezeigt hat,
ein hochst wirksames Instrument bei der Verbrechensbekimpfung.
Seine Stirken kann es nur dann entfalten, wenn die Voraussetzungen
des Projektmanagements beachtet werden und die jeweils zugrunde
liegende Situation beriicksichtigt wird.

Ziel des Leitfadens ist es, Fiihrungskrifte hinsichtlich der Bedeutung
einzelner situationsbezogener Merkmale zu sensibilisieren und ihnen
Entscheidungshilfen bei der Gestaltung optimaler Organisationsformen
an die Hand zugeben. Dariiberhinaus wurden anhand von Fragestellun-
gen Vorschldge zur Vorgehensweise in den einzelnen Arbeitsphasen
entwickelt. Dieser "Leitfaden" fiihrt zielgerichtet zu kritischen
Entscheidungspunkten ebenso bei der Einrichtung und Gestaltung von
Sonderkommissionen wie auch bei deren Lenkung, Steuerung und
Kontrolle.

Der Leitfaden ist eine Synthese aus der Untersuchung des BKA zur
"Effektivitdt und Effizienz Kriminalpolizeilicher Organisationsformen
auf Zeit" und einer Seminararbeit im Rahmen der Ratsanwirteraus-
bildung an der PFA zum Thema "Einsatz von Sonderkommissionen zur
Ermittlung spektakuldrer Einzelstraftaten/Mordfille".



Die Ausfiilhrungen befassen sich zundchst mit den Anldssen und
Anforderungen, die aus der jeweiligen Situation heraus entstehen
konnen. Im Anschlu8 werden Problemfelder und Erfolgsfaktoren
herausgearbeitet und in Kapitel 5 am praktischen Beispiel aufgezeigt.
Kapitel 6 bietet eine gestaltungsorientierte Zusammenfassung in Form
eines Leitfadens und gibt somit jedem Praktiker bei Bedarf einen
schnellen Uberblick zu den zentralen Fragestellungen bei der Arbeit mit
Sonderkommissionen.

Dr. Kersten
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1. Organisationsformen auf Zeit

Polizeiliche Verbrechensbekdmpfung orientiert sich im repressiven Bereich
an der Kriminalititslage. Diese wiederum ist einerseits durch ein relativ
bestindiges Wachstum des Kriminalitdtskaufkommens, andererseits jedoch
auch durch eine hiufige Verlagerung der Kriminalitdtsbrennpunkte gekenn-
zeichnet, Straftdter nutzen geschickt entstehende Chancen, sei es, daB sie
durch Ereignisse in unseren Rahmenbedingungen neu entstanden sind oder
sich aufgrund einer Kriftebindung oder -verlagerung in der polizeilichen
Arbeit ergaben.

Dieser stetige, wie auch immer geartete Wandel, stellt die auf Kontinuitat
ausgerichtete Organisation der Verbrechensbekidmpfung vor das Problem,
sich stdndig anpassen zu miissen, also trotz der bei der organisatorischen
Gestaltung auf Dauer angelegten Aktions- und Potentialstrukturen flexibel
Zu reagieren.

Hinzu kommt, daB die hohe Komplexitit der Aufgabenstellung zu einer
zunehmenden Spezialisierung und Arbeitsteilung und damit zur Vermehrung
von Schnittstellen gefiihrt hat, was die Zusammenarbeit zunehmend schwie-
riger gestaltet. ProzeBorientierte Betrachtungs- und Vorgehensweisen bei der
Losung dieser Aufgaben miissen derzeit noch als EngpaB gesehen werden.
Das Projektmanagement ist als besondere Ausprigung des ProzeB-
managements zu sehen. Im Unterschied zu sogenannten virtuellen Organisa-
tionsformen handelt es sich bei der Projektorganisation jedoch nicht nur um
die zielgerichtete Steuerung von Ressourcen. Vielmehr werden diese
Ressourcen zur Bewiltigung der Aufgaben auch zeitlich befristet in der
Projektgruppe gebiindelt.

Die Projektgruppe (hauptamtlich) oder das Projektkollegium (nebenamtlich)
stellen sich also als organisatorische Ldsungen zur Bewiltigung zeitlich
begrenzter, neuartiger und bereichsiibergreifender Aufgaben dar. Erstere
fand unter dem Terminus Sonderkommission schon friih Eingang in die
polizeiliche Organisation.



Allgemeines

Im polizeilichen Bereich besteht eine lange Tradition hinsichtlich des
Einsatzes von Organisationsformen auf Zeit (verkiirzt: Sonder-
kommissionen!)).

Auch die in Einzelfillen spektakuldre Berichterstattung der Presse kann
nicht dariiber hinwegtauschen, daB mit dieser Organisationsform bislang
iiberwiegend gute Erfahrungen gemacht wurden. Allerdings weisen einzelne
Maingel, insbesondere im Bereich der Informationsverarbeitung und
-bewertung darauf hin, daB fiir ein reibungsloses Funktionieren solcher
Organisationseinheiten hochste Anspriiche gestellt werden miissen.

1.1. Die Projektgruppe als flexible Organisationsform auf Zeit

Ein Blick iiber den Zaun zeigt, daB auch in anderen Institutionen zeitlich
begrenzte Aufgaben durch eigenstindige Organisationseinheiten, hier
Projektgruppen, erledigt werden.

Die Analyse von vielen Projekten zeigt, daB diese Gemeinsamkeiten aufwei-
sen, so z. B.:

* Projekte sind komplex.
Sie iiberschreiten die gewohnlichen Organisationsformen. Sie sind
einmalige Anstrengungen.

* Projekte sollen ein ganz bestimmtes Resultat hervorbringen. Das
Resultat kann eine Problemlosung, eine Fallkldrung, eine neue Organi-
sation 0. a. sein.

D Im polizeilichen Sprachjargon werden Organisationsformen auf Zeit zum Teil
sehr differenziert mit den Begriffen Ermittlungsgruppe, Arbeitsgruppe, Sonder-
kommission und "Besondere Aufbanorganisation” belegt. Andererseits wird
allerdings auch generalisierend von den Sonderkommissionen gesprochen und
dabei der Begriff synonym zu dem der Fihrungslehre gingigen Begriff
"Projektgruppe” verwendet. In der vorliegenden Fassung wird der Begriff
Sonderkommission (Soko) generalisierend gebraucht.

10



Projekte sind zeitlich begrenzt.

Das heiBt mit Anfangs- und Endzeitpunkten, wobei verschiedene
Phasen durchlaufen werden. Bei Sonderkommissionen lassen sich die
folgenden vier Grobphasen unterscheiden:

-~ Griindungsphase

~  Realisations-/Arbeitsphase

- Auflésungsphase

-~  Nachbereitungsphase.

Der Projektcharakter dndert sich von Phase zu Phase. Die Nahtstellen
zwischen den Phasen koOnnen klar getrennt sein durch formelle
Bewilligungsschritte zu Beginn einer neuen Phase und/oder
“Meilenstein-Konferenzen"” am Ende der vorhergehenden Phase.

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

Projekt-Aufholkosten steigen exponentiell an mit zunehmender Projekt-
dauer, d. h. eine gute Projektkontrolle von Anfang an spart Geld (und
Nerven), sofern der Kontrolle auch Korrekturmafinahmen folgen.

Projekte sind bedrohlich ... (je nach Betrachtungswinkel),
falls nicht gut informiert und organisiert wird.

Projekte sind integral (umfassend bereichsiibergreifend,
interdisziplindr) und fiihren deshalb oft zu Kollisionen zwischen
Projektleiter und bestehender Linienhierarchie.

Ausgehend von einer allgemeinen Definition, wonach eine Projektgruppe als
"eigenstindige Organisationseinheit mit zeitlich begrenzten Aufgaben, nach
deren Erledigung die Organisationseinheit wieder aufgelst wird", bezeichnet

wird, befafit sich die Literatur hauptsichlich mit

*

den Projektarten, wie z. B. EDV-Projekte, F- & E-Projekte, Bauvor-
haben etc.,

den speziellen Anforderungen einzelner Wirtschaftssektoren, wie z. B.
Bankwesen, Computerindustrie, Biotechnologie etc.,
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* den Projektmanagement-Aufgaben und -instrumenten, wie z. B.
Vorgehen, Struktur, Planung, Organisation etc. und schlieflich dem
Projektumfeld.

Die o. a. Differenzierung (vgl. Schelle, 1989, S. 3 ff.) beruht auf der
Erkenntnis, daB insbesondere das Organisieren und Fiihren in Projekten der
jeweiligen Form des Handelns gerecht werden muB. Das bedingt Eigenstén-
digkeit in der Praxis wie in der Theorie und erfordert somit auch die
Betrachtung des Handlungsfeldes - "Projektmanagement in der Polizei".

In der neueren Literatur (GPM, 1990, S. 1 ff.) wird die Auffassung vertreten,
daB Projektorganisation die Fahigkeit zum Wandel aufrechterhalten muB, der
Weg dahin allerdings nicht streng deterministisch verlaufen kann. Tatsédch-
lich ist die Wirklichkeit polizeilichen Soko-Managements auch alles andere
als ein Feld perfekt geplanten Handelns; es herrscht vielfach Chaos. Der
Anspruch des klassischen Projektmanagements ist allerdings, unnd&tiges
Chaos zu verhindern. Es gerdt damit jedoch in das Dilemma, dafl bei
Anwendung chaos-reduzierender Methoden und Instrumente auch
"schopferisches Chaos" vernichtet wird. Malik (GPM, 1990, S. 77 ff.) weist
darauf hin, da8 Unordnung in gewissen Grenzen zugelassen werden muf
und daB Strukturierung nicht erzwungen, sondern durch indirekte Aktivie-
rung von Handlungsquellen ermdglicht wird. Er skizziert damit ein neues
Verstindnis von Machbarkeit im Projektmanagement.

Den meisten Klassifikationsversuchen liegt die Kompetenzaufteilung
zwischen Projektfiithrung und Primérorganisation zuzgrunde. In der Praxis
(Frese, 1980, Sp. 1960 ff.) werden drei Grundformen unterschieden. Es
handelt sich dabei um die

*  Stabsprojektorganisation
(Koordination),

*  Matrix-Projektorganisation
(Kompetenzaufteilung) und

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

12



Die Hauptaufgaben der Projektleitung lassen sich ebenso wie die Hauptauf-
gaben der Linienfithrungskrifte mit Zielentwicklung, Planung, Organisation,
Bewertung, Fiihrung, Koordination und Kontrolle umschreiben. Damit wird
deutlich, daB3 bei der Fithrung von Projektgruppen auch die Unterscheidung
Fithrungsebene/Ausfiihrungsebene  gilt.  Gleichwohl werden hier die
Kooperations- und Delegationsméglichkeiten situativ optimal genutzt.

Die Vorteile von Projektarbeit werden insbesondere in der Flexibiltitiit, der
Koordinationsleistung sowie der Konzentration von Ressourcen auf ausge-
wihlte Aufgabenbereiche gesehen.

Gegeniiber der tdglichen Arbeitspraxis werden bei der Soko Krifte auf einen
Fall oder Fallkomplex konzentriert. Neben einer ziigigeren Bewiltigung von
Ermittlungsverfahren bietet eine Soko auch die Méglichkeit, notwendiges
Erfahrungs- und Spezialwissen zusammenzufassen.

Je nach Anforderung sollte sich eine Sonderkommission aus sachkundigen
Mitarbeitern verschiedener Dienststellen zusammensetzen.

Sonderkommissionen bearbeiten in aller Regel einen Aufgabenkomplex
ganzheitlich - prozeBorientiert. Die Koordination von MaBnahmen iiber
Regionen, Funktionen oder Deliktsbereiche hinweg wird durch den Einsatz
von Sonderkommissionen erheblich erleichtert.

Auch die Kommunikation mit Dritten, z. B. Behérden und Institutionen
gestaltet sich in der Soko einfacher.

An die Stelle biirokratischer Hemmnisse treten hiufig ProzeBorine-
tierung/Flexibilitat und der Wille, einen Weg zur Losung des Problems zu
finden.

Als Nachteile und Risiken gelten unklare Zielstellungen, unklare Projekt-
organisation, unzuldngliches Informationsmanagement, Termin- und
Kostendruck und unrealistische Erwartungen. Verkurzt ausgedriickt: Alle
Unzulinglichkeiten beim Einsatz der Projektmanagementinstrumente und
-techniken sind zugleich auch als Risiken einzustufen.
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1.2. Kriminalpolizeiliche Organisationsformen auf Zeit - Begriffsfindung

Das Thema Projektmanagement wird unter dem Themenkomplex
Sonderkommissionen/BAO schon seit geraumer Zeit in der Polizeiliteratur
abgehandelt. Gegenstand der Uberlegungen sind insbesondere Definitions-
fragen, Anldsse zur Einrichtung von Sonderkommissionen, Organisation,
Fiihrung, Logistik, Informationsverarbeitung, Pressearbeit sowie generell
Starken und Schwichenvon Sonderkommissionen.

Da es bisher offensichtlich weder eine herrschende noch eine offiziell
bestimmte Definition des Begriffes Sonderkommission gibt, weichen die in
der Literatur zugrundegelegten Definitionen - je nach Themenschwerpunkt -
nuanciell voneinander ab.

Im einzelnen wurden folgende Arbeitsdefinitionen zugrundegelegt.

- Team:

Personelle und materielle Schwerpunktbildung in einer bestehenden
Organisationseinheit ohne eigene Fiihrung.

- Ermittlungsgruppe:
Kleinste eigenstindige Organisationsform mit eigener Ressourcen-
ausstattung und eigenstindiger Fithrung.
Ermittlungsgruppen  sind  Organisationseinheiten mit nur einer
Hierarchiestufe.

- Arbeitsgruppe:
a) Projektgruppe mit bis zu 10 Mitarbeitern mit administrativen

Aufgaben und

b) Projektgruppe mit polizeilicher Aufgabenstellung, wobei die zu
bewiltigende Aufgabe zu einer Daueraufgabe zu werden droht.
Der Begriff Arbeitsgruppe ist eng mit dem der Ermittlungsgruppe
verwandt.
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Eine Soko ist eine zeitlich begrenzt eingerichtete Organisationseinheit
mit einer mindestens zweigliedrigen Organisationsstruktur, welche unter
eigener Fiihrung die Bewdltigung herausragender oder komplexer
polizeilicher Probleme zur Aufgabe hat, die in der bestehenden Primiir-

-  Sonderkommission:
} organisation nicht befriedigend geldst werden kdnnen.

-  Besondere Aufbauorganisation:

Eine Besondere Aufbauorganisation ist eine Organisationsform, die
hinsichtlich ihrer Komplexitdt und GroBe iiber die Sonderkommission
hinausgeht und in der die Sonderkommissionen einen eigenen Abschnitt
(Ermittlungen) darstellt.

So wohltuend eme begriffliche Differenzierung in der Verstandigung sein
mag, so verwirrend koénnen auch die Folgen hinsichtlich einer unsach-
gemiBen Nutzung sein. Entweder sollten die Begriffe kiinftig sehr differen-
ziert defintert und gebraucht werden, oder der Zielkonflikt zwischen
funktionaler Daifferenzierung einerseits und allgemein verstindlicher
Zuordnung andererseits sollte hier durch eine Anniherung der Positionen
geldst werden. So wire es durchaus liberlegenswert, als besondere Projekt-
gruppen kiinftig zu unterscheiden zwischen Ermittlungsgruppen, unter denen
auch Arbertsgruppen subsumiert werden und Sonderkommissionen, die auch
die Besondere Aufbauorganisation umfassen.

Die Gegentuberstellung der einzelnen Begriffe 148t bereits erahnen, daf3 sich
in der Praxis ein weites Feld kriminalpolizeilicher Organisationsformen auf
Zeit finden 14Bt. Trotz der zweifelsohne vorhandenen Gemeinsamkeiten
unterscheiden sich diese Gruppen insbesondere beziiglich ihrer Komplexitit
und des jeweiligen Anlasses ithrer Einrichtung. Es bestehen erhebliche
Abweichungen und Uberschneidungen hinsichtlich der begrifflichen Zuord-
nung. Unabdingbar scheint deshalb eine Vereinheitlichung des Sprachge-
brauchs.

15



1.3. Zur Notwendigkeit der Einrichtung von Sonderkommissionen

Das Verhiltnis von dauerhaft zu erledigenden Aufgaben einerseits und den
nur fallweise auftretenden Aufgaben andererseits bestimmt das Gleichge-
wicht der Organisation. Ein Gleichgewicht herzustellen bedeutet somit,
sowohl der Festigung und Widerstandskraft fiir die bestehende Struktur als
auch der Wandlungs- und Anpassungsfahigkeit gegeniiber Daten-
verinderungen in den Rahmenbedingungen Rechnung zu tragen.

Die Anlisse zur Bildung von Organisationsformen auf Zeit sind vielfaltig.
Nicht jede Fallgestaltung fiihrt jedoch zur Einrichtung von Sonder-
kommissionen. Bei der Priifung der Frage, inwieweit (ob) zur Bewiltigung
der Aufgabe eine Sonderkommission erforderlich ist, sollten folgende
Kriterien beriicksichtigt werden:

- Bedeutung der Aufgabe (Priorititensetzung)
- Rahmenbedingungen der Primérorganisation
-~ Komplexitit der Aufgabe
- bereichsiibergreifende Aufgabenstellung
- Uberregionalitit
- zeitliche Begrenztheit der Aufgabenstellung
-~ Organisationsform der Primérorganisation
- Aufgabenbelastung
- Ressourcenverfiigbarkeit
- Alternativen
- Ubernahme durch Zentralstelle

. Task forces

16



Neben diesen grundiegenden Kriterien zur Einrichtung von Sokos sind

erginzend deren Vor- und Nachteile gegeneinander abzuwigen. Beziiglich
der Vor- und Nachteile von Sonderkommissionen findet sich schon 1979 bei

Matussek eine sehr umfassende Auflistung.

Als Vorteile wiren demnach in erster Linie zu sehen:

*

«

*

Erfahrungskumulation
Konzentrierte Ermittlungstitigkeit auf einen Fall
Schnelligkeit und Beweglichkeit in der Ermittlungsgestaltung

Koordination und optimale Kommunikation (soviel wie nétig - nicht
mehr als notwendig)

Einsatz von Spezialisten und erprobtes Zusammenwirken (Teamwork)
Ausbildung und Training von Spezialsachbearbeitern (z. B.

Verhandlern, Dokumentationskriften)

Vereinfachte/beschleunigte Zusammenarbeit mit anderen Institutionen
und Behorden (Mitwirkung der Staatsanwaltschaft/Zusammenarbeit
mit Sachverstindigen)

Effizienzsteigerung durch rationalisierende Arbeitsteilung

Optimale Bereitstellung, Beschaffung, Ausnutzung sachlicher und
technischer Mittel (z. B. Kfz, Funk, Schreibmittel, FEM). Damit ist dem
Wirtschaftlichkeitsgebot in hohem MafBie Rechnung getragen

Angepalite Arbeitszeit (bedarfsorientierte Arbeitszeit abweichend von
iiblichen Dienstzeitregelungen).

Nachteile bestehen in:

*

*

*

Personalabstellungen aus anderen Dienstbereichen
Sachmittelabtretungen aus anderen Bereichen

Mehrdienstleistungsabgeltungen nach Ende der Kommissionstitigkeiten
gehen zu Lasten der personalabstellenden Dienststellen

Finanzielle Aufwendungen im Rahmen der Leistung von Kommissions-
geldern

17



Abstellung von Beamten zu Spezialausbildungen und Informationsver-
anstaltungen (Belastung der Dienststellen)

Eigenerhaltungstendenz

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

Medienwirksamkeit/Wirkung.

Bei der Abwigung dieser Vor- und Nachteile stellt sich grundsitzlich die

Frage nach der Notwendigkeit des Einsatzes von Sonderformen der Organi-
sation, also die Frage nach ihrer Effektivitit.

Die Anzahl in der Sonderkommissionen in den letzten Jahren eingerichtet

wurden, verdeutlicht eine Aufgabenentwicklung hin zu komplexeren Sach-

verhalten, die zum Teil wegen Uberlastung der bestehenden Organisation,

zum Teil wegen einer die Organisation sprengenden Komplexitédt nicht mehr

in der bestehenden Primirorganisation geldst werden konnen. Dabei stoen

sowohl unsere regionalen als auch deliktsbezogenen Strukturen an die

Grenzen ihrer Leistungsfihigkeit, sowohl hinsichtlich der Koordinations- als

auch der Integrationsfahigkeit.

Auch der Umfang der derzeitigen Reorganisationsiiberlegungen in den

Bundeslindern wird vermutlich einer Zunahme der Projektgruppenarbeit

nicht entgegenwirken. Vielmehr ist davon auszugehen, dafl der Anteil

geregelter Daueraufgaben mit iberschaubarer Komplexitét im Verhiltnis zu

den zeitlich begrenzt auftretenden und komplexen Aufgaben weiter zurtickge-

hen wird. Dies diirfte ein weiteres Ansteigen der Anzahl von Projektgruppen

begiinstigen. Die immer komplexer werdenden Handlungsbedingungen, wie

z. B. das Zusammenwachsen Europas, als auch die zunehmenden internatio-

nalen Tat- und Titerverflechtungen machen dies hinreichend deutlich. Die

derzeit aktuelle Einbruchswelle osteuropdischer Titer, von der mehrere

Bundeslinder betroffen sind, ist hierfiir ein beredtes Beispiel .

Alternativ stellt sich hier auch die Frage der Leistungsfahigkeit von Zentral-

stellen der Verbrechensbekdmpfung.




Soweit Aufgaben zu erfiillen sind, die einzelne Sektoren, Bereiche oder auch
Regionen iibergreifen, miissen Formen der Zusammenarbeit zwischen diesen
Dimensionen gefunden werden.

Diese Koordinations- und Harmonisationserfordernisse kénnen zum einen
durch Arbeitsgruppen, deren Mitglieder sich aus den betroffenen Teilberei-
chen rekrutieren, erbracht werden, zum anderen koénnen solche Aufgaben
jedoch auch von Zentralstellen aufgegriffen werden.

Weitere Losungen, wie z. B. die Ubertragung der Aufgaben nach dem
Mandatsystem sind denkbar und finden in der Praxis, z. B. bei der Feder-
fihrung einzelner Bundesldnder in AG-Kripo-Kommissionen, Anwendung.

Eine weitere Alternative zur Soko besteht fiir Aufgabenstellungen, die sich
aus Schwerpunktsetzungen oder dem Wandel der Aufgaben schlechthin
ergeben, darin, daB Org.-Einheiten zur besonderen Verwendung auf noch
festzulegenden Integrationsebenen geschaffen werden, sog. strategische
Reserven gebildet werden. Diese Kerngrupen wiren je nach Aufgabenstel-
lung um Kollegen aus den Fachkommissariaten anzureichern. Hierdurch
konnte aufgrund des geringeren zusitzlichen Personalbedarfs der Konflikt
zwischen Primirorganisation und Sekundarorganisation entschirft werden.
Das gleiche gilt fiir die Ausstattung mit Sachmitteln. Der Weg wird jetzt
bereits vereinzelt von verschiedenen Dienststellen beschritten.

2. Der AnlaB als strukturprigendes Merkmal

2.1. Die Anforderungsprofile kriminalpolizeilicher Organisationsformen auf
Zeit

Als Anlasse zur Bildung von Sonderkommissionen werden im allgemeinen

Sachverhalte,
+  die mit der bestehenden Organisation nicht bewilugt werden kénnen,

- die wegen des Ermittlungsumfanges
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- mit auBergewdhnlichem personellen Aufwand

- den Einsatz besonderer technischer Mittel in auBergewohnlichem
Umfang erfordern

oder

. die wegen ihres Aufsehens in der Offentlichkeit bzw. der erheblichen
Verletzung der Rechtsordnung besondere kriminalpolizeiliche Anstren-
gungen erforderlich machen und/oder

. deren Tatorte in verschiedenen Dienstbezirken oder Landern liegen,
aufgezihlt.

In der Praxis kristallisieren sich somit verschiedene Grundtypen von
kriminalpolizeilichen Organisationsformen auf Zeit heraus.

-  Zum ersteren fithren auBerordentliche Ereignisse (Ad-hoc-Lagen) wie
Geiselnahmen und Entfiihrungen schon nach Vorschriftenlage zur
Bildung von Organisationsformen auf Zeit. Ausschlaggebend fiir die
Bildung dieser Projektgruppen diirfte ein sehr komplexes sowie
dynamisches und zeitnahes operatives Handlungsfeld sein. Hier wird
nahezu immer ein besonderes Medieninteresse und somit auch hoher
Druck durch politische Instanzen zu verspiiren sein. Zeitnahe Entschei-
dungen mit gréBér Reichweite kennzeichnen die Situation.

Wegen des sich bei diesen Ad-hoc-Lagen stdndig im Flu$ befindlichen
Lagebildes und der daraus resultierenden Entscheidungserfordernisse
sind bei diesem Typ von Sonderkommissionen besondere Anforderun-
gen an die Filhrung und das Fiihrungsinformationssystem zu stellen.
Sowoh! die Bedeutung (Wertigkeit) als auch die Sicherheit von
Informationen miissen bei der Bewertung beriicksichtigt werden.
Unsichere gleichwohl in ihrer Konsequenz bedeutende Informationen
sind als solche zu kennzeichnen.




Des weiteren werden Sonderkommissionen hiufig auch zur Aufklirung
besonders schwerwiegender Straftaten, wie z. B. bei Mord und
Sexualdelikten, bei denen die Offentlichkeit ein besonderes Interesse an
der Aufklarung der Tat hat, eingerichtet.

Soweit hier Seriendelikte vorliegen oder zu befiirchten sind, ist auch
hier mit einer Verstdarkung des Interesses seitens der Medien und der
Politik zu rechnen.

Dienststelleniibergreifende Serien von Straftaten sind hiufig ein
weiterer Anlal zur Bildung von Projektgruppen. Hier liegt eine zwar
relativ homogene, jedoch sektoralzieliibergreifende Aufgabenstellung
zugrunde. Diese Projektgruppen bilden einen weiteren Typ von Sonder-
kommissionen, bei denen die Harmonisationsbediirfnisse der verschie-
denen Dienststellen untereinander fiir die Einrichtung der Projektgruppe
ausschlaggebend sein diirfte.

Auch die Bewdltigung komplexer Kriminalitdtserscheinungen ist ein
weiteres  Gebiet fiir den Einsatz von Projektgruppen. Solche
Organisationseinheiten haben in aller Regel eine deliktsbereichsiiber-
greifende Aufgabenstellung, die die segmentierte funktional und
deliktisch ausgerichtete Primérorganisation sprengt. Projektgruppen zur
Aufklarung/Verdriangung von Rauschgiftszenen sind Beispiele hierfiir.

Als fiinfter und bedeutender Aspekt fiir die Bildung von Projektgruppen
ist die Aufgabenentwicklung zu nennen. Mit der Einrichtung von
Sonderkommissionen wird in diesen Fillen dem Wandel der Rahmen-
bedingungen und der Aufgabenentwicklung Rechnung getragen.

Zusammenfassend lassen sich somit folgende Grundtypen von Sonderfor-

men der Organisation auf Zeit feststellen:

Projektgruppen mit  ldnder(regionen-)ibergreifenden  Ermittlungs-

komplexen
Projektgruppen mit deliktsiibergreifenden Ermittlungskomplexen

Projektgruppen fur die Aufklarung von Serienstraftaten
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- Projektgruppen, deren Einberufung auf die hohe Gewichtung eines
Einzelfalles zuriickzufiihren sind

- Projektgruppen, bei denen die Komplexitdt des zugrundeliegenden
Sachverhalts sehr hoch ist, wie z. B.

-- Geiselnahme
--  Entfilhrungen
- Projektgruppen, die neue Aufgaben zu bewiltigen haben.

Die jeweiligen Anforderungen an diese verschiedenen Typen von Projekt-
gruppen unterscheiden sich zum Teil erheblich und miissen bei der
Gestaltung im Rahmen des Projekimanagements beriicksichtigt werden.

Kennzeichnend fiir eine erhebliche Anzahl der in der Praxis anzutreffenden
Projektgruppen ist eine Vernetzung einzelner der oben beschriebenen Typen.
In aller Regel bleibt jedoch eine Anforderungsdominanz einzelner Merkmale
vorhanden, so daB man sich bei der Organisation von Projektgruppen hiufig
danach ausrichtet.

2.2. Der situative Aspekt bei der Ausgestaltung der Organisation

Beziiglich der Gestaltung der Organisation ist die Beriicksichtigung weiterer
Situationselemente erforderlich. Die Komplexitdt der Situation ist hierbei
von erheblicher Bedeutung. Komplexitdt wird allgemein gekennzeichnet
durch die Anzahl und die Art der darin voneinander abhingigen Elemente
eines Systems, so sind z. B.

- AnlaB (Art der Aufgabe)
-~ Bedeutung der Aufgabe

- Ortliche Organisationsverhiltnisse
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-~ Ressourcenverfligbarkeit
(Personal- und Technologiestrukturen)

- Grofe
- Tradition und
- regionale Ausdehnung

als wesentliche EinfluBfaktoren fiir die Strukturierung von Sonder-

kommissionen zu sehen.

Die Aufzdhlung ist keineswegs abschlieBend. Je nach Situation wird mal
dieser und mal jener EinfluBfaktor von gréBerer Dominanz und damit
ausschlaggebend fiir die Strukturierung sein. Gleichwohl sind der AnlaB3, die
ortlichen Organisationsverhiltnisse und die GroBe der Soko von herausra-
gender Bedeutung. Hinsichtlich der zu bewiltigenden Kommunikationsauf-
gaben sollte die Aussage "weniger ist mehr” beriicksichtigt werden. So
miissen bei einer personellen Uberdimensionierung Effizienzverluste durch
Kommunikationsinfarkte befiirchtet werden. Zudem sollte die GréBe der
Soko nicht ein starres Merkmal, sondern vielmehr ein durch den Arbeitsan-
fall gesteuertes, variabel zu gestaltendes Merkmal sein. Dabei gilt es zu
beachten, dafl die Besetzung der Schliisselpositionen in der Soko von dieser
Personalfluktuation nicht berithrt werden darf. Bleibt festzuhalten, daB die
Verschiedenartigkeit der Anldsse und die Ausgestaltung der vorstehenden
Situationsmerkmale zur Bildung unterschiedlicher "Typen" von Projektgrup-
pen fiihrt.

ErwartungsgemalB finden sich in der Praxis demnach die unterschiedlichsten
Grundmuster (Rahmenpldne) zur Ausgestaltung der Organisation von
Sonderkommissionen. Im Kern lassen sie sich unterscheiden nach Gruppen,
die:
- lber keine festgefiigte Aufgabenverteilung verfiigen
- nach funktionalen Kriterien gegliedert sind
- nach Objekten

- also Teilbereichen der Aufgaben, wie z. B. Mercedes, Peugeot

usw., oder Fall 1, Fall 2, ...
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- oder Regionen (norddeutsche Region etc. ...)
- oder Personen (Gruppen)
strukturiert sind.

Hiufig findet man sogenannte Mischtypen, bei denen z. B. sowohl funktio-
nale als auch objektbezogene Aspekte strukturbestimmend wirken.

Bei einer nach funktionalen Kriterien gegliederten Organisation kristallisie-
ren sich iibereinstimmend folgende Positionen heraus:

Fihrung
Tatort- Hinweis- | Ermittlungs-| Fahndung Zentrale Gruppen
gruppe aufnahme | gruppe und Ob- sachbear- | nach
und Aus- servation beitung Bedarf
wertung und Akten-

fithrung

Situationsbezogen konnen einzelne Funktionen géinzlich wegfallen, weitere
hinzutreten oder die Aufgaben aus Griinden der ZweckmiBigkeit oder
Mengenteilung unter anderen Bereichen subsumiert werden. Die nachstehen-
de Gliederung ist als Beispiel einer situativen Anpassung zu sehen.
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. Soko-Leiter

. Fiihrungsstab mit Pressearbeit
-  Zentrale Sachbearbeitung/Aktenfiihrung

+  Emmittlungsabschnitte
-  Hinweisbearbeitung
- Ermittlung
- Fahndung/Observation
~  Information/Dokumentation

»  Logistik sowie
. StA und Beraterstibe.

Objektgerichtete Strukturen konnten sich beispielsweise wie folgt darstel-
len:

. Soko-Leiter

«  Fithrungsstab mit Pressearbeit
- Hinweiszusammenfiihrung
- Spurenendbewertung
-  zentrale Sachbearbeitung

+  Ermittlungsabschnitte

~  Fahndung

-  Moko

- Kfz-Verschiebungen
illegaler Waffenhandel

«  Logistik

»  Beratungsstidbe

In aller Regel besteht bei objekt-, deliktsorientierten Strukturen eine
Koordinationsnotwendigkeit hinsichtlich iibergreifender Funktionen. Handelt

es sich dabei um reine Koordinations- oder Stabsaufgaben, so sind diese in
zentralen Fachstellen der Soko oder Stidben anzubinden. Handelt es sich
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jedoch um operative Tatigkeiten, wie z.B. Fahndung, so ist eine Anbindung
in der Soko-Linie angemessener. Deliktsorientierte Gliederungen werden
immer dann genutzt, wenn die Harmonisationsbediirfnisse zwischen den
Deliktsbereichen hoher einzustufen sind als die zwischen Funktionen oder
sonstigen Kriterien.

Ab einer gewissen GroBe der Soko ist ein Fiihrungsgehilfe bzw. eine
Fiihrungsgruppe sicherlich unvermeidbar, um eine reibungslose Arbeit im
Ermittlungsbereich zu ermdglichen und den Soko-Leiter von Nebenséchlich-
keiten zu entlasten. Dieser Stab sollte dann aber nach Moglichkeit nur
unterstiitzende, logistische Funktion haben und nicht in die Sachbearbeitung,
auch nicht in Form der Hinweisbearbeitung, eingebunden werden. Soweit im
Stab dennoch Linienfunktionen wahrgenommen werden, so ist strikt
zwischen der Wahrnehmung der Stabsaufgaben einerseits und Linienauf-
gaben andererseits zu trennen. Solche Mischkonstellationen tauchen in der
Praxis haufiger auf. Sie resultieren aus der Notwendigkeit, daB zwar eine
Fithrungsunterstiitzung erforderlich ist, die Kapazitiat der diese Aufgaben
wahrnehmenden Mitarbeiter hierdurch jedoch nicht ginzlich ausgeschopft
wird. Soweit deshalb bedeutende Teile des Informationsverarbeitungsprozes-
ses (hdufig findet hier nochmals eine Informationsbewertung statt, aus der
Steuerungsaktivititen fiir die Soko resultieren) der Linie entzogen werden,
ist auf die notwendige informationelle Riickkopplung zu achten. Denn die
Informationsverarbeitung ist immer Aufgabe der Soko als Ganzes, die als
kriminalistisch denkende Einheit zu betrachten ist.

Ebenso wiren Gliederungen nach Regionen oder Tétergruppierungen
denkbar. Ein Grundmuster einer nach Regionen gegliederten Soko konnte
sich demnach wie folgt gestalten:

. Sokoleitung

. Fiihrungsstab mit Pressearbeit
. Lagezentrum

»  Ermittlungsabschnitte

- Regionl
- Region I
-~  Fahndung
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- zentrale Logistik

Entsprechend konnte eine nach Tdtergruppen gebildete Soko gestaltet
werden.

Neben die regionalen, objektbezogenen oder titergruppenbezogenen
Abstimmungserfordernisse treten in aller Regel funktionale hinzu, so daB
wir es hiufig mit sogenannten Mischtypen zu tun haben. Welche Organisati-
onsform letztlich angemessen ist, ist situativ abzupriifen und zu entscheiden.
Hier gilt es darauf zu achten, daB der Aufbau erforderlicher Fachstellen in
der Soko die Flexibilitit derselben nicht absorbiert. Ggf. sollte die Harmoni-
sation iiber Kommunikationsstrukturen (z. B. Meetings, Titigkeitsbespre-
chungen etc.) sichergestellt werden.

Situativ von erheblicher Bedeutung fiir die Strukturierung konnen die
Offentlichkeitsarbeit und die Frage der Zusammenarbeit mit sonstigen
Stellen (z.B. StA) sein. Entsprechende Uberlegungen sollten hier ebenso
angestellt werden wie auch beziiglich der Anbindung der Soko an die

Primérorganisation.

Organisationsstrukturen sind situationsabhéiingig. Daraus 148t sich
ableiten, daB es konkrete Strukturvorgaben fiir eine Sonderkommission
nicht geben kann. Gleichwohl kénnen fiir einzelne Situationen Rahmenorga-
nisationsplidne entwickelt werden. Die in der Literatur diskutierten und oben
dargestellten Modelle miissen als solche verstanden werden. Ihr Vorteil ist
darin zu sehen, daB das in der Anfangsphase hiufiger auftretende Chaos
durch die schnelle Orientierungsmdglichkeit reduziert werden kann. Einheit-
liche Grundstrukturen der Aufbau- und Ablauforganisation erleichtern
dariiberhinaus die Zusammenarbeit und Koordination mehrerer Sonder-
kommissionen. Die Rahmenvorschlige miissen einerseits geeignet sein,
schnell und ohne weiteren zeitlichen Vorlauf den Aufgabenanfall sinnvoll
zu strukturieren, gleichsam aber auch Raum fir die situativen Belange der
zu bewiltigenden Probleme bieten. Dabei muB gelten: Die Struktur muf3 dem
Fall /Verfahren angepafit werden und nicht umgekehrt.
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2.3. Die herausragende Rolle des Informationsmangements bei Projekten

Informationen sind die Viralstoffe jeglicher Projektarbeit. Arbeitsprozesse
werden erst durch zielorientierten Informationsaustausch erfolgreich.
Informations- und Kommunikationsmingel wirken sich in aller Regel fatal
aus und fithren oft zu erfolgsbedrohenden Projektkrisen. Allzuoft wird hier
der Versuch unternommen durch ein dichtes Netzwerk von Richtlinien und
Verordnungen Informationsdefizite zu vermeiden. Meine Beobachtung hierzu
ist die, daB diese Richtlinien mindestens ebenso schidlich sind, wie sie
niitzlich sind.

Informationswege sind generell festzulegen. Allerdings ist hier auch vor
einer Uberformalisierung durch die Verwendung allzu detaillierter Beleg-
fluBdiagramme zu warnen, da zum einen deren Akzeptanz hiufig wegen der
Uniibersichtlichkeit leidet und zum anderen durch die Festlegung auch der
klare Menschenverstand der Sachbearbeiter unterfordert wird und somit
Hol- und Bring-Initiativen ausgeschaltet werden.

Richtlinien mit hoher Regelungsdichte haben bei einem hohen Routinisie-
rungsgrad der zu erfiillenden Aufgaben durchaus Sinn. Dem tritt in solchen
Fillen in aller Regel noch ein niedriges Problemldsungspotential der
Mitarbeiter hinzu, so daB die Richtlinien in diesen Féllen sich wiederholende
Denkprozesse ersetzen.

Erinnern wir uns aber an die Situarionsbedingungen von Projekten, so ist
hier gerade ein niedriger Routinisierungsgrad der zu erfiillenden Aufgaben
gegeben und ein in aller Regel hohes Problemldsungspotential der Projekt-
mitarbeiter erforderlich. Diese Rahmenbedingungen fiihren in aller Regel bei
dem Versuch, sie in eng definierte Richtlinien zu kleiden, zu einem klassi-
schen "Regelungsoverkill”.

Selbst detailliert festgelegte Informationskonzepte bieten aulerdem keine
Gewihr fiir eine funktionierende Informationsverarbeitung; entscheidend
bleibt auch hier der "Faktor Mensch”. Anstelle einer solchen Festlegung ist
eigentlich als Idealform wiinschenswert, daB} jeder Soko-Mitarbeiter
mitdenkt, wer seine Informationen noch benétigen und wo er selber Informa-
tionen fiir seine Aufgabenstellung herbekommen konnte.
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Hier muf3 situationsbezogen ein goldener Pfad zwischen einer zu hohen
Regelungsdichte einerseits und einer drohenden Orientierungslosigkeit
beziiglich der Informationssteuerung andererseits gefunden werden.

Erforderlich ist es deshalb auch, die Eigenverantwortung von Informations-
gebern und -nehmern zu starken und die Informationswege in angemessenem
Detailierungsgrad, gleichsam als Rahmenvorgabe, zu skizzieren. Die
konkrete Steuerung der Information bleibt Sache des verantwortlichen
Mitarbeiters. Dieser muB sich in seinem Arbeitsfeld stindig darauf besinnen,

. wer von thm

«  wann

. welche Informationen
. zu welchem Zweck

. an welchem Ort und
. in welcher Form

erhdlt. Gleichwohl wird dieser Prozess bei Routineaufgaben nicht stindig
neu abgewickelt werden, sondern auf der Ebene der betroffenen Sachbear-
beiter von diesen in geeigneter Form standardisiert werden.

Flir den Sachbearbeiter ergeben sich hieraus die folgenden Fragestellungen:
~  Welchen Informationsbedarf habe ich konkret?

-~ Wie komme ich an die Informationen heran?

- Wie verarbeite ich die Informationen?

- Welche Informationen sind als Fihrungsinformationen fiir Steuerungs-
korrekturen wichtig?

- Welche Berichtspflichten bestehen?
- Welche Infobediirfnisse Dritter sind abzudecken?
- Welche Zusammenarbeitserfordernisse bestehen?

-~  Welche Aktivititen sind in welcher Reihenfolge zu realisieren?
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Diese Aufgabe stellt sich auf einem hoheren Abstraktionsniveau in der
gleichen Weise auch fiir die Projektleitung. Hier gilt es, die Informationswege
und -fliisse fiir Orgamsationseinheiten oder Arbeitsgruppen festzulegen.

Als kritische Punkte des Informationsmanagements sind Fragen der Bestim-
mung von Informationsanldssen, der Bewertung und Kennzeichnung von
Informationen anzusehen. Weiterhin gilt es zu beachten, daB dem Informati-
onsverarbeitungsprozef3 als Ganzes entsprechende Aufmerksamkeit
gewidmet wird.

Der Informationsfluf3 ist direkt abhidngig vom gewihlten Organisationsmo-
dell. Der Bewertung der Informationen kommt zentrale Bedeutung zu, sie
sollte durch entsprechende organisatorische und personelle MaBinahmen
abgesichert werden. Die Information der einzelnen Mitarbeiter ist durch
einen angemessen geregelten InformationsfluB iiber bestehende Arbeits-
beziehungen zu steuern und dariiber hinaus durch Rundschretben, Anschlige
am schwarzen Brett, Besprechungen u. a. zu stiitzen.

Ein wichtiges Kommunikationsinstrument in der Soko stellen die Bespre-
chungen dar. Sie sind regelmaBig, moglichst tiglich und zusitzlich auch
anlaBbezogen durchzufiihren. Unter Beriicksichtigung der Uberlegungen zu
einer {iberschaubaren Soko-GréBe ist folgerichtig die Teilnahme der
gesamten Soko an diesen Besprechungen zu fordern. Dadurch sollen sie
kriminalistisches Denken in seiner reinsten und effektivsten Form, der
umfassenden Analyse und Synthese aller vorhandenen Detailinformationen,
ermdoglichen.

Als ebenso zentral fiir eine optimale Kommunikation ist ein zentrales
Informationsablage- und -ordnungssystem anzuschen. Hier mufl darauf
geachtet werden, daB nicht nur jeder jederzeit Zugriff auf das System hat,
sondern auch eine mehrdimensionale ErschlieBung der Informationen
gewihrleistet wird. Der Riickgriff auf geeignete dv-gestiitzte Systeme, die in
der Praxis schon eingesetzt werden, ist hierfiir von erheblicher Bedeutung.

Generell gilt, daB sich Ermittlungstitigkeiten durch Sonderkommissionen als
Informationsverarbeitungsproze8 mit den nachfolgenden Phasen darstellen:
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Phasen des Informationsverarbeitungsprozesses
1. Zielbildung

2. Informationssuche/-sammlung

3. Informationsaufnahme

4.  Informationsordnung

5. Informationsspeicherung

6. Informationsanalyse/Auswertung i. e. S.
+  Abstraktion
«  Verdichtung
«  Abgleichung
«  Aggregation
«  Selektion

»  Zusammenfiihrung
7.  Informationsbewertung/SchluBfolgerungen/Prognosen

8.  Ergebnisdarstellung
*  Visualisierung

»  Berichtsdesign
9. Ergebnisweitergabe (miindlich/schriftlich)

10. Ergebnisumsetzung

»  Entwicklung von Strategien und MaB3nahmen
11. Riickkopplung und Abweichungsanalyse

Defizite in einzelnen Phasen fiithren zwangsliufig zu EffizienzeinbuBen. Es
ist deshalb eine ganz besondere Herausforderung fiir den Sokoleiter, die
Kommunikation so zu gestalten, daB sie den Anforderungen eines ganzheitli-
chen Informationsverarbeitungsprozesses entspricht.
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Ein besonderes Problem stellt die Filterung von Filthrungsinformationen dar.

Grundlage fiir die Steuerung, Lenkung und Gestaltung von Institutionen ist
die Versorgung der Fiihrungskrifte mit hochwertigen und relevanten
Informationen.

Zentrales Problem bei der Versorgung der Fiihrung mit Informationen ist die
Selektion relevanter Informationen. Aus der Vielfalt der Informationen der
Ausfithrungsebene sind Fithrungsinformationen zu selektieren oder heraus-
zuarbeiten und in weiterer Folge zielgerichtet anzureichern. Um diesem
AusfilterungsprozeB gerecht werden zu konnen, ist es fiir den Sachbearbei-
ter vor Ort wichtig, eine Vorstellung dariiber zu haben, "welche Informatio-
nen Fiihrungskrifte mit welcher Genauigkeit, Aktualitat und in welchem
zeitlichen Abstand bendtigen, um die Fiihrungsaufgaben erfiillen zu kdnnen”.
Dies bedingt eine Prizisierung der Fragen,

. wer Informationen weitergibt,

- an wen die Informationen weitergegeben werden,

. welche Informationen weitergegeben werden,

o zu welchem Zweck die Informationen weitergereicht werden,

. wann die Informationen weitergereicht werden miissen und

. in welcher Form die Informationen weitergereicht werden miissen.

Die Prizisierung dieser Fragen wird bei qualitativen Informations-
sachverhalten durch

«  Komplexitdt,
. Intransparenz,
. Dynamik,

. Vernetztheit und
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. Unvollstandigkeit oder Falschheit der Kenntnisse und Annahmen
iiber zugrundeliegende Sachverhalte,

erschwert.

Um diesen Anforderungen und Bedingungen gerecht werden zu kénnen, mufl
von den Mitarbeitern gefordert werden, relevante Informationen zu erkennen
und diese in geeigneter Form zu vermitteln. Inhaltlich geht es dabei also um
die frithzeitige Ortung und Bewertung steuerungsrelevanter Informationen.

3. Die Rolle der Planung in Sonderkomimissionen

Planung stellt die Koordination der Aufgaben, Mitarbeiter, Sachmittel und
Kommunikation in einer Soko sicher. Planung als gedankliche Vorwegnah-
me kiinftigen Handelns ist Voraussetzung fiir die Diagnose und Steuerung
des Sokoablaufs. Hier wird in unterschiedlichen Konkretisierungsgraden
festgelegt, wer, wie, was, wann und womit zu erledigen hat. Sie ist somit ein
strukturierendes Element. Kern der Sokoplanung ist die Festlegung der
Aufgabenstruktur. Hier werden die voraussichtlich zu erledigenden Aufga-
ben unter Beriicksichtigung der Ressourcen in eine zeitlich-logische Reihen-
folge gebracht, es muB ein Vogehenskonzept entworfen werden. Allerdings
ist es nicht sinnvoll, schon bei Beginn die Planung bis zum Ende der Soko
im Detail vorzubereiten. Vielmehr sollten in der ersten Phase die grofien
Arbeitsschritte festgelegt und nur die gerade anstehende Phase detailliert
geplant werden. Die sogenannte rollende Planung sieht vor, dal zunichst

€in

- grober Plankorridor festgelegt wird und
- darauf aufbauend die anstehende Phase detailliert wird.

Die Erkenntnisse aus der Realisierung einer Phase flieBen dann in die
Feinplanung der ndchsten Phase ein und dienen somit der Sokosteuerung.
Dieses Verfahren garantiert durch die eingebauten (kybernetischen)
Riickkopplungsschleifen ein HochstmaB an Uberblick und Flexibulitat.
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Zentrale, im Rahmen des Vorgehenskonzeptes zu kldrende Fragen sind:

- Worum geht es?
Was ist der Anlaf3?

- Wie stellt sich die aktuelle Situation dar?

«  Lagebild/Welche Informationen sind vorhanden?
. Ressourcen
- personell
- materiell
allgem. Sachmittel, Rdume, PC/Kommunikationsmittel

- Was sind die Ziele der Soko?

-  Welcher Informationsbedarf besteht?

-  Wie werden die Informationen beschafft?

- Welche Zusammenarbeitserfordernisse bestehen?

-~ Welche Aktivititen sind in welcher Reihenfolge zu veranlassen?/Wie
soll vorgegangen werden?

- Welche Steuerungskorrekturen sind aufgrund aufgelaufener Erkenntnis-
se notwendig?

- Wie werden die Informationen verarbeitet?

—  Wer erhilt von wem, wann, wozu, wo und wie welche Informa-
tionen?

- Wie werden die Informationen aufbereitet, analysiert und be-
wertet?

- Welche Berichtspflichten bestehen?

- Welche Infobediirfnisse Dritter sind abzudecken?
- Wie werden die Aufgabenbiindel geschniirt?

- Welche Zeitvorstellungen bestehen?

- Welche Kosten fallen an?

Die Fragen verdeutlichen den engen Zusammenhang von Planung, Diagnose,
Steuerung und Kontrolle. Zum einen gilt, daB ohne Planung eine Diagnose,
Steuerung und Kontrolle nicht sinnvoll erscheint. Zum anderen, da8
Diagnose, Steuerung und Kontrolle ohne Planung nicht méglich ist. AusmaB
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und Intensitédt der Planungsiiberlegungen sollten sich an der Komplexitit der
Aufgaben und der Rahmenbedingungen der Soko ausrichten. Einfache
Sachverhalte sollten nicht durch Planungs- und Berichtssysteme verkompli-
ziert werden.

Auch die Abhingigkeit der Aufgabenstrukturplanung, Ablaufplanung,
Terminplanung, Einsatzmittelplanung und Kostenplanung wird deutlich.
Diese PlanabstimmungsmaBnahmen sollten zur Vermeidung von Fehlent-
wicklungen méglichst friihzeitig angestellt werden, spitestens jedoch je nach
AnlaB nach einem ggf. erforderlichen ersten Angriff. Die Schwierigkeit des
"Handlings" dieser Anforderungen im konkreten Fall wird daran deutlich,
daB es hinsichtlich des Detailierungsgrades keine immer anwendbaren
Vorgaben gibt. Es bleibt der Erfahrung und dem Ko6nnen des Projektleiters
liberlassen, in der konkreten Situation eine angemessene Losung umzuset-
zen. Zur Unterstiitzung dieser Planungen stehen eine Reihe von Instrumenten
und Techniken zur Verfiigung.

Hierzu zihlen:

a) Instrumente zur Situationsanalyse
b) Instrumente zur Prognose

¢) Instrumente zur Zielfindung

d) Instrumente zur Strategiefindung
e) Bewertungsinstrumente

f)  Instrumente zur Entscheidungshilfe
g) Projektplanungsinstrumente

h) Kontrollinstrumente

1)  Kommunikationsinstrumente

Die Aufzihlung macht deutlich, daB die Soko-Leitung Instrumente des
Projektmanagements kennen und anwenden kénnen sollte.
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4. Problemfelder und Erfolgsfaktoren bei der Arbeit mit Sonder-

komuinissionen
4.1. Problemfelder bei der Arbeit mit Sonderkommissionen

Eine der zentralen Fragestellungen fiir eine erfolgreiche Sokoarbeit ist die
Ausstattung der Soko mit den fiir die Aufgabe erforderlichen Ressourcen.
Hier muB insbesondere das richtige Mischungsverhiltniss einzelner Res-
sourcen beachtet werden. Eine fehlende Unterstiitzung durch Informations-
und Datenverarbeitungstechnik kann eben nicht durch eine Mehrzuweisung
von Personal ausgeglichen werden. Vielmehr ist davon auszugehen, daf der
jeweilige Engpafifaktor die Effizienz der Sonderkommissionen bestimmt.
Gleichwohl ist bei den Ausstattungsforderungen die Situation der Primir-
organisation mit zu berticksichtigen.

Problemfelder kénnen sich in allen Phasen des Projektablaufs offenbaren.
Beispielhaft fir die Griindungsphase steht die Frage der Beteiligung der
Sokoleitung an der Entscheidungsfindung iiber die Einrichtung einer Soko.
In der Vorbereitungsphase, dem sog. warm up, fehiten hiufig Mitsprache-
rechte des Sokoleiters bei der Personal-/Ressourcenausstattung. Die
Realisations- und Arbeitsphase wird durch ungeniigende Raum- und
Sachmittelausstattung sowie von Abordnungsproblemen der Mitarbeiter
belastet. In der Auflésephase herrscht hdufig kein Konsens zwischen Linie
und Soko iiber den Zeitpunkt der Auflésung, und die Nachbereitungsphase
erschopft sich in aller Regel in der aktenmiBigen Aufbereitung der straf-
rechtlichen Aspekte. Einzelprobleme in den Bereichen Information/Kommu-
nikation, Fuhrung und Organisation treten hinzu.

Bei der Organisation von Sonderkommissionen finden sich Schwachstellen
hinsichtlich der Regelung der Zustdndigkeiten und der Regelungsdichte. Die
Aufarbeitung einzelner Pannen beim Sokomanagement hat in der Vergan-
genheit zu einer immer stirker werdenden Regelungsdichte bei der Fiihrung
von Sonderkommissionen gefiihrt. Eine hohe Regelungsdichte fithrt zwar
einerseits zu konsistentem Verhalten, unterbindet aber andererseits auch
jenes kreative Verhalten, das bei der Losung komplexer Probleme erforder-
lich ist. Die Spezifitit der Ereignisse bedingt fiir den Einzelfall Wandlungs-
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und Anpassungserfordernisse bei der Ausgestaltung der Projektmanagement-
instrumente. Auch der Informationsflu zwischen Sonderkommission und
Primérorganisation gilt als verbesserungsfahig. Die EDV-miBige Unterstiit-
zung der Informationsverarbeitung ist bisher noch unterentwickelt, gleich-
wohl jedoch im Kommen.

Besondere Aufmerksamkeit muB auch der Fiihrung gewidmet werden.
Bislang ausgesprochen negativ zu beurteilen ist die Anerkennungs- und
Riickmeldungsqualitéit. Insgesamt gibt es hier viele Querverbindungen zur
Art der bestehenden Soko-Organisation.

Besonders hiufig beklagt wird der Zeitdruck. Behérdenkooperation bzw. die
Giite der Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt zdhlen im Einzelfall ebenso
wie der politische Druck oder die Beeinflussung durch die Offentlichkeit zu
den Problemfeldern der Arbeit mit Sonderkommissionen.

Als potentielle Risiken bel der Arbeit mit Sonderkommissionen sind folglich
zu beachten:

- Unzureichende Festlegung der Kompetenzen zwischen Soko und
Primirorganisation

- unklare Berichtspflichten

- unzureichende Pressearbeit

- Fithrungsmingel allgemeiner Art

- unzureichende Situations-, Lageanalyse
- mangelhafte Zielplanung

- unzureichende Ressourcenplanung

- unzureichende Aufgabenstrukturierung
- unzureichende Terminplanung

-  fehlende Kostenplanung

-  fehlende Vorgehensplanung

- unzweckmiéBige Mafinahmenplanung

- unzweckmiBige Organisation
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-~ Mingel bei der Ablauforganisation

- unzweckmiBige Kommunikationsstrukturen

- unzweckmiBige Informationsaufbereitung

- mangelhafte Spurenbewertung

- fehlende/unzweckméBige Kontrolle

-  Diagnose- und Steuerungsfehler

- mangelnde Zusammenarbeit mit Dritten

~  nicht ausreichende Beriicksichtigung der Auflésephase

- fehlende Nachbereitungsphase.

4.2. Erfolgsfaktoren bei der Arbeit mit Sonderkommissionen

Die im Rahmen der Untersuchung und bei der Analyse von Erfahrungsbe-
richten festgestellten Mingel einerseits, sowie die jeweiligen aufgaben-
bezogenen Anforderungen an die Arbeit mit Sonderkommissionen anderer-
seits, machen deutlich, daf es zum einen eine Reihe generell giiltiger sowie
daneben situationsspezifischer Bedingungen fiir die Effizienz solcher
Organisationsformen gibt.

Als generell giiltig konnen die nachfolgenden Erfolgsfaktoren angesehen
werden:

- eine adidquate Projektgruppenzusammensetzung, Teamgeist und moti-
vierte, engagierte Mitarbeiter

- eine aufgabengerechte Ausstattung mit Sachmitteln und Rédumen

- die dauerhafte Unterstiitzung durch den zustindigen Verantwortlichen
in der Primdrorganisation

- klar vermittelte Projektziele

-~ eine ausreichende Beriicksichtigung der Anforderungen der einzelnen
Projektphasen

- eine ausreichende Projekt- und ProzeBplanung




- eine zweckmiaBige Kontrolle

- ecine angemessene, offene und direkte Kommunikation und Information
innerhalb der Soko

- eine offene, situationsangepate Kommunikation mit der Primir-
organisation

- eine nachvollziehbare und zweckmaBige Aktenfiihrung und Dokumenta-
tion

- eine zweckmaBige und unbiirokratische Organisation

- ein situationsgerechter Methoden- und Tooleinsatz

- ausreichende Kompetenz des Projektleiters (Fahigkeit, Autoritdt und
Erfahrung des Projektleiters)

- ein der Situation angemessener Fithrungsstil
- die Beachtung der erforderlichen Pressearbeit

- sowie eine situationsangepafite Zusammenarbeit mit der Staatsanwalt-
schaft.

Im wesentlichen handelt es sich dabei um die Beachtung der fiir das
Projektmanagement erforderlichen Erkenntnisse. Fihrungskriaften wird
deshalb auch empfohlen, im Rahmen von Personalentwicklungsiiberlegungen
das Projektmanagement stdrker zu gewichten.

Situationsspezifische Gestaltungsempfehlungen resultieren dagegen aus
einer konkreten Handlungssituation. Thre Nennung kann deshalb nur
beispielhaft erfolgen und giiltig fiir das der Bewertung zugrunde liegende
Ereignis sein. Ihre Ermittlung wird insbesondere von bestehenden Schwi-
chen bei der Arbeit mit Sonderkommissionen geprigt. So wurde unter
anderem in dem sog. Hocherl-Bericht gefordert, dafl

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

*  eine eventuelle Aufgabenverlagerung nur unter liickenloser Information
aller Beteiligten ablaufen darf.
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*  Kompetenzen klar und iibersichtlich sein miissen.

*  die Qualifikation des Personals der Aufgabenstellung gerecht werden
muf.

*  Personalressourcen vorgehalten werden miissen.

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

*  DV-Systeme sinnvoll einbezogen werden sollten.

5. Darstellung der Probleme am Beispiel einer Mordkommission
5.1 Grundsitzliche Anmerkungen

Die nachfolgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf einen fiktiven Fall, der
aus Teilen tatsichlicher Vorginge und Erfahrungen zusammengesetzt ist.
Die Fallschilderung wird dabei problembezogen gesplittet. Dieses Vorgehen
erméglicht zum einen die konkrete Schilderung der Problemlage, zum
anderen jedoch auch unmittelbar die Vorstellung moglicher Losungen.

Eine auf alle Moglichkeiten tibertragbare Losung kann nicht angeboten
werden, vielmehr werden Problemfelder aufgezeigt und teilweise Losungs-
vorschlige angeboten, um AnstBe fiir eigene weiterfithrende Gedanken zu
liefern.

Nur auf den ersten Blick scheinen Totungsdelikte eine recht iibersichtliche
Kriminologie aufzuweisen; schaut man jedoch genauer hin, ist festzustellen,
daB sie tatsichlich eine sehr differenzierte Phinomenologie und Atiologie
zeigen: Totungsdelikte sind unabhéngig von Zeit, Ort, Witterung, handelnden
Personen und ihrer sozialen Herkunft - sie kénnen immer, iiberall, unter den
verschiedensten Umstidnden, mit allen nur denkbaren Mitteln und aus den
unterschiedlichsten Motiven begangen werden. Den kriminaltaktischen und
damit auch organisatorischen Besonderheiten jedes Einzelfalles ist daher
besondere Aufmerksamkeit zu schenken.
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Zum Fall:

Eine fiir Totungsdelikte zustindige Dienststelle erhilt im Rahmen einer
Gerichtsverhandlung in anderer Sache einen Hinweis, daf der Angeklagte
moglicherweise mit dem Verschwinden der Tochter der Hinweisgeberin
sowie einer weiteren Person etliche Jahre zuvor in Zusammenhang steht.
Bei ersten Uberprifungen wird festgestellt, daf3 die auffilligen Uberein-
stimmungen beider Vermifitenvorgdnge bisher aufgrund der Bearbeitung
an verschiedenen Dienststellen nicht bemerkt worden waren. Hinweise auf
eine mégliche Tatbegehung oder den Verbleib der eventuell Getdteten gibt
es so gut wie gar nicht.

Es beginnt demzufolge eine Mordermittlung ohne Tathergang und ohne
Leiche. Dabei wird schnell deutlich, daf3 der Umfang der Ermittlungen
gerade wegen der vielen Unbekannten die Méglichkeiten einer Mordkom-
mission bei weitem iibersteigt. Eine Soko wird trotzdem erst einige
Monate nach Beginn der Ermittlungen eingerichtet, da ihr Ausgang und
die Chancen bei ihrer Fortfiihrung vorher nicht abzusehen waren. Erst im
Fortgang der Untersuchungen und nach zwei Hausdurchsuchungen nimmt
die Wahrscheinlichkeit zu, daf3 der Tatverddchtige die vermifiten Frauen
getitet und sich ihrer Leichen entledigt haben kinnte. Modus operandi,
Motiv und Verbleib der Getdteten sind jedoch nach wie vor unklar.

Auch wegen der spiten Entscheidung iiber die Einsetzung einer Soko
sowie wegen der aus dem Fall heraus entstehenden Unsicherheiten
herrscht zuncichst noch Unklarheit iiber das Ziel der Soko, die noch durch
die Tatsache verstdarkt wird, daf3 organisatorische Dinge fiir einen solchen
Fall nicht vorgeplant oder gar vorbereitet sind.
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5.2  Aufbauorganisation
5.2.1 Vorplanung / Schriftliche Festlegungen

Gegen eine einheitliche bis ins Detail geregelte Organisation der Arbeit mit
Sonderkommissionen spricht bei Tétungsdelikten, daB sie keine einheitliche
Phinomenologie und Atiologie haben und somit in den wesentlichen
Aspekten nicht voraussehbar sind. Dies trifft insbesondere auf spektakulére
Mordfille zu, denn eine Soko wird hier typischerweise gerade deshalb
eingerichtet, weil die bestehende und auf die Bewiltigung einer Vielzahl
verschiedener Vorkommnisse ausgerichtete Primirorganisation auf die
besonderen Bedingungen eines Falles nicht angemessen reagieren kann.
AuBerdem sind die Voraussetzungen personeller, rdumlicher und organisa-
torischer Art von Behorde zu Behdrde z.T. sehr unterschiedlich, so daB3 auch
diesen Bedingungen Rechnung getragen werden muB.

Gleichwoh! konnen Rahmenorganisationspliane dazu beitragen, eine erste
Orientierung zu geben und somit helfen, das oft zu beobachtende Chaos zu
Beginn der Ermittlungen zu vermeiden. Es muB jedoch darauf geachtet
werden, daf der Sokoleiter ausreichenden Freiraum fiir die Beriicksichtigung
situativer Erfordernisse besitzt. Deshalb ist die Gefahr zu beriicksichtigen,
daB eine zu weit gehende Vorplanung und schriftliche Regelung eine
Pseudo-Sicherheit schaffen kénnen, denn ohne stindige Ubung und Verin-
nerlichung der Inhalte bei den Betroffenen sind sie relativ wertlos. Gerade
diese Ubung ist aber im Alltagsbetrieb eines fiir Kapitaldelikte zustéindigen
Dienstbereiches eher selten méglich. Nicht zuletzt sollte auch die Uberlegung
eine Rolle spielen, daB schriftliche Festlegungen zu einer erheblichen
Selbstbindung und ihre MiBachtung, zumindest bei MiBerfolgen, zu einem
beachtlichen Begriindungszwang fithren kdnnen. Wichtig ist deshalb die
Beachtung allgemeingiiltiger Erfolgs- und Krisenfaktoren bei Sokos, da
diese Ergebnisse vom Soko-Leiter beziiglich ihrer Ubertragbarkeit auf die
Verhiltnisse des jeweiligen Einzelfalles gepriift werden kénnen.

Diese Orientierung an Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit bleibt auch im
Laufe der Titigkeit der Soko wichtig, da Motiv, Hintergriinde und Zusam-
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menhdnge eines Totungsdeliktes 1.d.R. zunéchst nicht bekannt sind und bel
ihrer Feststellung eine Umgestaltung der Ermittlungsarbeit erfordern konnen.

Fiir alle denkbaren Fallkonstellationen ist jedoch die Tatsache von Bedeu-
tung, daB die Entscheidung iiber die Einrichtung der Soko méglichst
friithzeitig herbeizufiihren ist, u.a. um die Findungs- und Organisationsphase
moglichst frith zu bewaltigen und damit zeitnah einen Erfolg zu ermoglichen.
Ziel muB} dabei sein, die sog. chaotische Phase zu iiberbriicken, die gekenn-
zeichnet ist durch die Gleichzeitigkeit eines Mangels an Strukturen und
Ausstattung (personell und materiell) einerseits und sehr hohen Anforderun-
gen beziiglich Qualitdt und Quantitdt der vorzunehmenden Ermittlungen
andererseits.

Bei Totungsdelikten kommt hier ein sehr wichtiger Vorteil zum tragen,
niamlich daBl die AO einer Moko generell in irgendeiner Form festgelegt ist.
Damit ist ein wesentlicher Teil der Vorplanung bereits erledigt, denn im
Regelfall ergibt sich die Notwendigkeit der Einrichtung einer Soko erst
nachdem die "reguldre” Moko zumindest ihre ersten Manahmen getroffen
hat.

5.2.2 Zur Grofle der Soko

Nachdem die Soko etabliert ist und der Leiter in Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern Zustindigkeiten und Abliufe festgelegt hat, stellt sich nach
und nach heraus, daf3 der Tatverddichtige die beiden Frauen tatsdchlich
getdtet haben diirfte. Da ein Leichnam jedoch nicht gefunden werden kann,
wird es erforderlich, zwei Morde ohne Leiche nachzuweisen, was extrem
arbeitsintensiv ist.

Nachdem sich zusdtzlich abzeichnet, daf3 der Tatverdiichtige auch fiir
weitere Totungsdelikte in einem grifieren Umkreis in Frage kommen
konnte, muB die Soko personell entsprechend ausgestattet werden.
Andererseits wollen die Soko-Mitglieder keinen zu grofen Personalansatz,
um den Umstand, daf3 sie ein aufeinander eingespieltes Team sind, nicht
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aufs Spiel zu setzen. Hinzu kommt, daf3 die Primdrorganisation keine
weiteren Sachbearbeiter abstellen kann.

Dap die Soko fiir fast ein Jahr mit einem nicht unerheblichen Personalan-
satz an diesem Fall arbeiten wird, ist zu diesem Zeitpunkt noch nicht
absehbar.

Die GroBe der Soko spielt bei der AO eine besondere Rolle, da eine Mehr-
stufigkeit ab einem gewissen Personalstamm unumgénglich ist. Eine Begren-
zung der Soko-GroBe ist dabei unbedingt erforderlich, denn bei zunehmender
GroBe sind Effizienzverluste zu befiirchten, so z.B. der sogenannte
"Kommunikationsinfarkt".

Die GroBe der Soko hingt von mehreren Kriterien ab. Eine generelle
GroBenfestlegung kann nicht getroffen werden, vielmehr muf3 ein Abwi-
gungsprozefl vorgenommen werden. Ein Vorteil eines groBen Personalan-
satzes zu Beginn der Ermittlung ist, daB einer Verdnderung einer urnfangrei-
chen Spurenlage durch Erinnerungsverluste, physikalische, chemische oder
biologische Einfliisse 0.4. vorgebeugt werden kann, was gerade bel einem
Totungsdelikt als klassischem Spurentatort auBerordentlich wichtig ist.
Demgegeniiber steht als Nachteil die o.g. Gefahr von Informationsverlusten
und die Tatsache, daB kriminalistisches Denken in der eigentlich gewiinsch-
ten Form kaum oder gar nicht méglich sein wird. Uberschaubarkeit und
Fiihrungsméglichkeiten in der Soko leiden ebenfalls, ggf. wird sogar eine
zweite Fithrungsebene erforderlich.

Ein geringerer und eher an der GroBe einer Mordkommission orientierter
Personalansatz mit etwa zehn Beamten bietet hingegen den Vorteil, daB
gerade kriminalistisches Denken und Arbeiten als eigentlich wichtigste
Elemente der Soko-Arbeit am ehesten moglich sind und damit die Chance
von qualitativ hochwertigerer Arbeit grofer wird. Auch vom Kréftebedarf ist
ein solches Vorgehen eher realisierbar, als die dauerhafte Abstellung von
30, 40 oder gar noch mehr hoch qualifizierten Beamten. Der Nachteil des
hoheren Zeitbedarfs bei einem groBeren Ermmittlungsaufkommen muB
allerdings auch von der Fallkonstellation her akzeptabel sein.
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Um die GroBe der Soko in einem angemessenen Rahmen zu halten, ist es
sinnvoll, den Personalansatz phasenweise zu steuern, d.h. in der Anfangs-
phase viele Beamte z.B. zur Spurensicherung einzusetzen. Dieses Vorgehen
ist angesichts der Gefahr von Informationsverlusten aber sehr stark abhan-
gig von der Art der Tatigkeit. Es ist daher eher bei einer manuellen Tatigkeit
angezeigt (z.B. Abkleben von zahlreichen Objekten im Rahmen des
Leitspurensystems), als bei Téatigkeiten, bei denen es um die Erhebung von
Informationen geht, fiir die dariiber hinaus Fallkenntnisse erforderlich sind.

5.2.3 Aufbauorganisation mit Stab

Wegen der iiberschaubaren Gridfe der Soko nimmt der Leiter davon
Abstand, einen stéindigen Fiihrungsgehilfen oder gar eine Gruppe einzu-
setzen. Dies bedeutet allerdings ein nicht unerhebliches Ausmaf3 an
organisatorischem Aufwand, die ihn von Ermittlungshandlungen abhdlt.
Er wird bei seiner Tdtigkeit jedoch von allen Mitarbeitern der Soko
unterstiitzt, da in den tdglichen Besprechungsrunden auch die Verteilung
dieser Aufgaben vorgenommen wird. Durch dieses Vorgehen kann auf
einen grifleren Personalansatz mit einer zweiten Fiihrungsebene verzich-
tet werden und ein extrem hohes Mafl an Identifikation mit dem Fall und
der Titigkeit in der gesamten Soko erreicht werden.

Ab einer gewissen Grofe der Soko ist ein Fiihrungsgehilfe bzw. eine
Fihrungsgruppe sicherlich unvermeidbar, um eine reibungslose Arbeit im
Ermittlungsbereich zu ermdglichen und den Soko-Leiter von Nebensachlich-
keiten zu entlasten. Dieser Stab sollte dann aber nach Moglichkeit nur
unterstiitzende, logistische Funktion haben und nicht in die Sachbearbeitung,
auch nicht in Form der Hinweisbearbeitung, eingebunden werden. Eine
Unterbrechung der Informationsverarbeitung durch die Einbindung eines
Stabes in den Informationsfluf kénnte sich genau so nachteilig auswirken,
wie eine Vermischung der Aufgaben der Emmittlungs- und des Stabs-
bereiches. Die Informationsverarbeitung sollte damit allein Aufgabe der
Soko als Ganzes, als kriminalistisch denkende Einheit bleiben.
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Aufbau und Arbeitsweise eines Stabes sollten moglichst denen der Alltags-
organisation entsprechen (="Geschiftszimmer"), da Kripobeamte nicht an die
Arbeit mit einem klassischen Stab gewshnt sind.

Die organisatorische Anbindung einer Soko mit einem spektakuliren
Totungsdelikt wird gewohnlich bei der fiir Kapitaldelikte zustindigen
Organisationseinheit erfolgen, wenn nicht entscheidende Griinde, wie z.B.
ein OK-Zusammenhang, eine andere Anbindung erfordert. In jedem Fall muB
die Soko aber direkt der oberen Fiihrungsebene des jeweiligen Bereichs
unterstellt werden, um die im Konfliktfall erforderliche unmittelbare und
durchsetzungsfahige Unterstiitzung gewihrleisten zu kénnen.

5.2.4 Offentlichkeitsarbeit

Obwohl die Ermittlungen zundchst nicht bekannt werden, dringt durch die
erforderlich werdenden Befragungen im Umfeld des Tatverddchtigen doch
etwas an die Presse. Da zu recht ein spekiakuliirer Fall angenommen
wird, ist von nun an reges Medieninteresse garantiert. Dieses liuft fiir
einen lingeren Zeitraum jedoch den kriminaltaktischen Interessen zuwi-

der.

Als schliefilich durch umfangreiche Ermittlungen der mégliche Verbleib
der Leichname bekannt zu sein scheint und feststeht, daf3 ihre Bergung nur
mit einem aufsehenerregendem Aufwand mdéglich sein wird, werden die
Medien informiert und begleiten den grausamen Fall mit grofler Aufmerk-
samkeit. Diese Tatsache kann jedoch fiir die beabsichrigte Durchfiithrung
einer Pressekonferenz mit noch zuzuordnenden Schmuckstiicken u.a.
Gegenstdnden erfolgreich genutzt werden. Die Organisation sowie die
Betreuung der Medien iibernimmt die Pressestelle des Polizeiprisidiums,
wobei die Presse sich daneben auch mit zahlreichen Anfragen direkt an
die Soko wendet.

Das Medieninteresse bei Totungsdelikten ist wegen ihrer Bedeutung fiir die
Allgemeinheit und ihres hohen Nachrichtenwertes ohnehin immer vorhanden.
Wenn der Vorfall dann auch noch spektakulér ist, ist auch das Medien-
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interesse in storendem Umfang garantiert. Eine Einbindung der Medien-
betreuung und Offentlichkeitsarbeit in die AO der Soko als fester Bestand-
teil ist daher in jedem Fall zu bedenken. Eine wesentliche Erleichterung
durch logistische Unterstiitzung, inhaltliche Hinweise, Koordinierung etc.
kann die Zusammenarbeit mit der Pressestelle der Primidrorganisation bieten.

Zu beriicksichtigen ist hier allerdings der Grundsatz, dal im Bereich der
Strafverfolgung die Staatsanwaltschaft origindr fir die Information der
Medien zu den Ermittlungen zustindig ist. Eine enge Zusammenarbeit mit der
StA in diesem Bereich ist daher dringend geboten. Deshalb sollte innerhalb
der Soko auch zweifelsfrei geklirt sein, daB nur vom Soko-Leiter Auskiinfte

an die Presse gegeben werden.

5.2.5 Zusammenarbeit mit anderen Stellen

Die Intensitiit der Ermittlungen, die Anzahl der erforderlichen Beschliisse,
das standige Abstimmen des weiteren Vorgehens sowie die Tatsache, daf3
von einem reinen Indizienprozef3 ohne konkreten Beweis der tatsdchlichen
Totungshandlung auszugehen ist, machen eine sehr enge Zusammenarbeit
mit der StA und eine detaillierte Aktenkenntnis bei derselben unabding-

bar.

Aus diesem Grunde wird versucht und erreicht, daB eine Staatsanwdiltin
ausschlieBlich fiir diesen Fall und auch als spdtere Sitzungsvertreterin
zur Verfiigung steht. Die Prozeftaktik der Verteidiger im spdteren Prozef3
lduft darauf hinaus zu versuchen, die umfangreiche Indizienkette aufzu-
brechen, so daf3 die Kenntnis der Details auf seiten der StA unbedingt
erforderlich ist.

Die Sachlage und das Fehlen eines Gestindnisses fithren zur intensiven
Nutzung aller kriminaltechnischen Mdoglichkeiten. Das Spektrum reicht
dabei vom Einsatz von sog. Bodenradar iiber daktyloskopische, grapholo-
gische und linguistische Gutachten bis hin zu Fotografie und Zeichnung.

Weiterhin macht die aufergewdhnliche Konstellation des Falles es
erforderlich, mit anderen Dienststellen zwecks Bereitstellung ungewdhn-
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licher Einsatzmittel (Leichensuchhunde) sowie externen Firmen fiir

Spezialgerdite zusammenzuarbeiten.

Nach Auffinden der Leichen im stark angegriffenen Zustand in mit Sdure
gefiillten Fiissern gewinnt insbesondere die Rolle der Gerichtsmedizin an
Bedeutung, da die besonderen Bedingungen dieser Art der Leichen-
beseitigung untersucht werden miissen. Weiterhin ist die Identifizierung
der Leichen nur anhand von verbliebenen Resten der Zahnfiillungen eine
besondere Herausforderung fiir den forensischen Dentalbereich.

Fiir alle diese Beteiligten am Ermittlungsverfahren wurden feste
Ansprechpartner in der Soko vorgesehen.

Auf die aufwendigen Bemiihungen der Polizei bei der Ermittlung eines
spektakuldren Totungsdeliktes mufl auch seitens der StA entsprechend
reagiert werden. Wegen der fiir die Bearbeitung von Totungsdelikten
erforderlichen Fachkenntnisse wire es von Nachteil, wenn ein unkundiger
Buchstabendezernent den Fall bearbeiten wiirde. Ebenfalls ungiinstig wére
ein Wechsel des Staatsanwaltes im Laufe des Verfahrens oder gar in der
Sitzungsvertretung. Ein fest zugeordneter, fachkundiger Staatsanwalt, oder
besser noch eine eigens fiir Kapitaldelikte zustindige Abteilung, wire im
iibrigen auch fiir die Alltagsorganisation von groBem Vorteil. Fiir die Soko
gilt, daBl zum einen der Staatsanwalt einen sehr engen Kontakt mit moglichst
hiufiger Anwesenheit bei Untersuchungshandlungen pflegen sollte und zum
anderen das gesamte Vorgehen eng mit der StA abzustimmen ist.

Aufgrund der hohen Anforderungen an die Beweisfithrung vor Gericht,
spielen die zahlreichen naturwissenschaftlichen Verfahren der Spurensiche-
rung und -auswertung eine sehr wichtige Rolle. Zu denken ist da beispiels-
weise an die Nutzung des Leitspurensystems, das leider noch nicht tberall
zum Standard bei der Tatortarbeit anléBlich eines T6tungsdeliktes gehort.
Um wirklich alle Méglichkeiten aus dem Spektrum dieser Methoden aus-
schopfen zu konnen, ist unbedingt eine sehr enge Zusammenarbeit mit der
KTU erforderlich. Eine direkte Einbindung in die AO der Soko ist dabei von
der Struktur der Primarorganisation abhidngig. Wahrend in einem Flachen-
land muit dislozierten Ressourcen die standige Prdasenz eines oder mehrerer
Fachleute aus diesem Bereich in der Soko dringend angezeigt ist, kann in
emnem Stadtstaat die Moglichkeit der intensiven Nutzung der vorhandenen
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Infrastruktur es ausreichend erscheinen lassen, daB ein intensives Kommuni-
kationsverhaltnis - moglichst mit persdnlichen Kontakten - gepflegt wird.

Bei der Bearbeitung von Totungsdelikten kommt ferner der Rechtsmedizin
eine entscheidende Bedeutung zu. Sie stellt die Todesursache und Totungs-
art fest, kann Hinweise auf ein Tatwerkzeug geben, zur Identifizierung der
Leiche beitragen und ggf. spezielle Untersuchungen fiir die Kripo durchfiih-
ren. Da es sich um eine externe Institution handelt, kommt eine direkte
Integration in die AO der Soko nicht in Frage. Auch fiir diesen Bereich bietet
sich somit die Méglichkeit an, die AO auf Kommunikations- statt auf
Unterstellungsverhiltnissen aufzubauen. Feste Ansprechpartner auf beiden
Seiten erhthen dabei die Sicherheit im Informationsflufl.

Die Zusammenarbeit von Sonderkommissionen mehrerer Bundeslidnder
konnte durch einheitliche Rahmenpline fiir Aufbau- und Ablauforganisation
sicherlich erleichtert werden. Dies gilt umgekehrt auch fiir den rdumlich
getrennten Einsatz von Teilkriften einer Soko, erst recht bei groBer Entfer-
nung oder bei Zusammenarbeit mit Dienststellen anderer Bundeslinder.

Probleme in der Zusammenarbeit, z.B. wegen Unterschieden im Aufbau oder
Ablauf, bei groBer rdumlicher Trennung von Soko-Teilen oder bei Tatigkeit
einer Nachbar-Soko, kénnten ferner zu einem grofien Teil auch durch
Verbindungsbeamte kompensiert werden.

Nicht zu unterschitzen ist im Falle der ldnderiibergreifenden Zusammenar-
beit aber der Koordinationsaufwand fiir den Soko-Leiter sowie die erweiter-
ten Berichtspflichten. Aus diesem Grunde sollte frithzeitig der personliche
Kontakt zu den zustindigen Fithrungsstellen im anderen Bundesland gesucht
werden, um konkrete Absprachen fiir die weitere Zusammenarbeit beziiglich
Zustindigkeiten, Unterstellungsverhiltnisse, Ansprechpartner etc. zu treffen,
und es sollte regelm#fig umfassend iiber den Stand der Ermittlungen
berichtet werden.




5.3 Ablauforganisation

Da fiir die Organisation der Soko keine Vorgaben gemacht worden waren
(s.0.), entwickeln die Soko-Mitglieder im tédglichen Ablauf, durch
standige Riickkopplung und in Abhdngigkeit von der Entwicklung des
auflergewohnlichen Falles die Formen der Zusammenarbeit und der
internen Abliufe.

Um eine effiziente Ablauforganisation festlegen zu konnen, mufl zunichst
iiber die Aufbauorganisation entschieden worden sein. Da diese dem
Grundsatz der Fallorientierung folgen sollte, wird auch die Ablauforganisa-
tion in gewissem Umfang von der Fallgestaltung geprigt sein.

Um die Vorteile der Soko-Arbeit nutzen zu konnen, sollte sie im Sinne der
Grundsitze der Teamarbeit gestaltet werden. Echte Teamarbeit ist gerade im
Bereich der Totungsdelikte moglich und erfolgversprechend, da die aus
diesem Bereich stammenden Mitarbeiter sowohl ein hohes Mafl an Eigen-
standigkeit in der Ermittlungsfiihrung gewohnt sind, als auch die stindige
Zusammenarbeit im Team der MB oder Moko.

Auf die Bedeutung der Informationsverarbeitung als zentrale Aufgabe der
Soko wurde im allgemeinen Teil bereits hingewiesen. Auch wenn eine
frithzeitige Festlegung der Informationswege zur Sicherung der Informations-
verarbeitung beitrdgt, sollte auf eine Verwendung detaillierter Beleg-
fluBdiagramme o.a. weitestgehend verzichtet werden, da ihre Akzeptanz
haufig unter der Uniibersichtlichkeit leiden wird. Selbst detailliert festgelegte
Ablauforganisationen bieten aulerdem keine Gewihr fiir eine funktionieren-
de Informationsverarbeitung; entscheidend bleibt auch hier der "Faktor
Mensch”. Anstelle einer solchen Festlegung ist eigentlich als Idealform
wiinschenswert, dafl jeder Soko-Mitarbeiter mitdenkt, wer seine Informatio-
nen noch bendtigen und wo er selber Informationen fiir seinen Bereich
herbekommen kénnte, was vor dem Hintergrund der Forderung nach
Teamarbeit nicht unrealistisch erscheint.
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5.3.1 Informationsverarbeitung und Besprechungen

Um zu gewdhrleisten, daf alle Soko-Mitglieder auf dem gleichen Informa-
tionsstand sind und neu erlangte Details, z.B. im Rahmen von Haus-
befragungen, gleich von ihrer Bedeutung her richtig einordnen und
einschdtzen konnen, wird jeden Tag mindestens eine Besprechung durch-
gefiihrt, in der jeder sein neues Wissen vortrdgt und Ideen zum weiteren
Vorgehen ausgetauscht werden. Dies trigt dazu bei, daf auch ungewdhn-
liche Ideen entwickelt werden und kein Ermittlungsansatz iibersehen wird.
Insbesondere ist festzustellen, daf scheinbar unwichtige Details und fiir
sich allein betrachtet nebensichliche Hinweise plétzlich eine fall-
entscheidende Bedeutung erlangen. Dazu gehort beispielsweise die im
Rahmen einer Nachbarschaftsbefragung erlangte Angabe, der Tatverddch-
tige habe vor einigen Jahren einmal auf seinem Grundstiick einen
Komposthaufen in zwei Metern Tiefe anlegen wollen. An dieser Stelle
wird spiter ein mit Salzsédure aufgefiilltes Kunststoffafp mit einer Frauen-

leiche gefunden.

Das wichtigste Arbeitsinstrument in der Soko und vor allem bei der Informa-
tionsverarbeitung stellen die Besprechungen dar. Sie sind regelmibBig,
moglichst tiglich und zusitzlich auch anlaBbezogen durchzufiihren. Unter
Beriicksichtigung der Uberlegungen zu einer iiberschaubaren Soko-GroBe ist
folgerichtig die Teilnahme der gesamten Soko an diesen Besprechungen zu
fordern. Dadurch sollen sie kriminalistisches Denken in seiner reinsten und
effektivsten Form, der umfassenden Analyse und Synthese aller vorhande-
nen Detailinformationen, ermoglichen. Gerade auf dem Gebiet der T6tungs-
delikte als klassischem Betitigungsfeld sowohl der heuristischen, der
hermeneutischen und der syllogistischen Kriminalistik kommt dieser Art der
Informationsverarbeitung, sowie der Erstellung und anschlieBenden Verifi-
zierung oder Falsifizierung von Arbeitshypothesen, eine besondere Bedeu-

tung zu.

Die gesamte Soko ist dabei als "ein grofler Denkapparat” im Sinne des von
HERREN dargestellten "KrimBrain" zu verstehen. Dieses Vorgehen bietet
den Vorteil, daB die verschiedenen Denkvorgénge in vielen einzelnen Kopfen
parallel ablaufen. Verbindet man dieses Verstdndnis mit den Empfehlungen
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SCHIMMELPFENNIGs zur Zusammensetzung eines optimalen Teams aus
verschiedenen Charakteren, so wird deutlich, daB im Idealfalle alle Soko-
Mitglieder zusammen eine Art "kriminalistisches Superhirn” bilden, in dem
wiederum jeder seinen Fihigkeiten entsprechend bestimmte Teilaufgaben
bevorzugt wahrnehmen kann.

Fir dieses Vorgehen ist es zwingend erforderlich, daB jede relevante
Information im gesamten "Denkapparat” und damit in allen seinen Teilen,
also bei allen Mitarbeitern der Soko, vorhanden sein muf. Nur unter dieser
Voraussetzung ist es moglich, daB neben dem Effekt der parallelen Wahr-
nehmung verschiedener Denkfunktionen gleichzeitig auch ein moglichst
liickenloser Bestand an Informationen zur Verfiigung steht, da bei jedem
zumindest ein Teilwissen aus dem Gesamtangebot gespeichert worden ist.
Jeder Teil des "Soko-Gehirns" verarbeitet dann alle Informationen weiter,
bewertet sie aus seiner Sicht und gleicht sie mit seinem persdnlichen
Fallraster ab. Die Gesamtheit produziert dann als Ergebnis des kriminalisti-
schen Denkprozesses ein Resultat, das differenzierter und umfassender
analysiert ist, als dies einem einzelnen Sachbearbeiter moglich wire. Eine
zu starke Strukturierung der Soko in verschiedene Arbeitseinheiten mit
getrennten Besprechungen gefahrdet hingegen den oben beschriebenen
Synergieeffekt. Ist es also aus bestimmten Griinden unumgiénglich, eine
Soko mit einem groBen Personalbestand einzurichten, so ist zumindest fiir
eine zielorientierte Wahl des Teilnehmerkreises bei den Besprechungen
Sorge zu tragen, damit eine umfassende Informationsweitergabe in alle
Bereiche der Soko sichergestellt ist.

5.3.2 "Advocatus-Diaboli-Runde"

Die grausame Fallkonstellation mit zwei offensichtlich im Rahmen von
sado-masochistischen Sexualhandlungen getdteten, anschlieflend zerstiic-
kelten und in Sdure aufgeldsten Leichen, sowie die ausfiihrliche Beleuch-
tung des fragwiirdigen und in erheblichem Umfang strafrechtlich relevan-
ten Lebenswandels des Tatverddchtigen, fithren bei den Sachbearbeitern
zu der unerschiitterlichen Uberzeugung seiner Téterschaft. Es wird friih
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erkannt, daf3 dies die Gefahr der Uberbewertung einzelner Fakten und der
aufgebauten Indizienkette in sich birgt. Hinzu kommt, daB der Tatverdéich-
tige sich drei Rechtsanwdlte als Verteidiger nimmt, die fiir ihre besonders
kritische Haltung gegeniiber polizeilichen Ermittlungsergebnissen und
einem entsprechenden Verhalten vor Gericht bekannt sind. Auf8erdem stellt
sich das Problem, daf3 es keinen echten Beweis der Tiiterschaft und vor
allem der eigentlichen Tétungshandlung gibt, sondern alle Feststellungen
in ihrer Gesamtheit gesehen und bewertet werden miissen.

Die Soko-Mitglieder setzen sich daher, insbesondere in der Endphase
ihrer Tdtigkeit, als es um die Zusammenstellung der Akte und die Ferti-
gung des umfangreichen Schlufivermerkes geht, mehrfach zusammen,
wobei einer oder zwei die Rolle der Rechtsanwidlte iibernehmen und die
eigene Beweiskette zu zerstoren versuchen. Dies trdgt zwar nicht immer
zur Verbesserung der Stimmung bei, fiihrt aber zur Aufdeckung von
wichtigen Liicken in der Indizienkette, die durch Folgeermittlungen
geschlossen werden konnen.

Die intensive Beschiftigung mit einem Mordfall in einer Soko, insbesondere
auch der Kontakt zu Angehorigen der Opfer, fiihrt zu einem emotionalen
EinfluB auf die Sachbearbeiter, der die gebotene Objektivitdt bei der
Informationsverarbeitung beeintrachtigen kann. In Anlehnung an das
Vorgehen der fiir Serienkiller zustdandigen Abteilung des FBI sollite es daher
Beamte in der Soko geben, die nicht mit den Opfern und deren Angehérigen
in Verbindung kommen, um niichtern, objektiv und sachlich analysieren zu

konnen.

Wenn z.B. diese Art von Kontrollgruppe wegen der GroBe der Soko nicht
realisierbar ist, so miissen zumindest andere Formen der Uberpriifung der
Ermittlungsergebnisse institutionalisiert werden, wobei Gedanken aus dem
allgemeinen Projektmanagement Eingang in die Soko-Arbeit finden konnen,
die mit dem Schlagwort "Review" grob umrissen werden kénnen.

Als Steigerung der sonst iiblichen Besprechungen, die der Bewertung der
Ermittlungsergebnisse dienen, bote sich hier auch eine "Advocatus-Diaboli-
Runde" an. In dieser Runde muBl aber ein wesentlich héheres Maf3 an
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Aggressivitit bei der Auseinandersetzung mit der aufgebauten Beweiskette
aufgebracht werden, um wirklich schonungsios mogliche Schwachpunkte
aufzudecken. Ein dhnliches Vorgehen ist von einem engagierten Verteidiger
vor Gericht letztendlich auch zu erwarten. Dies muf3 nicht nur im Hinblick
auf die Durchfiihrung eines reinen Indizienprozesses gelten, sondern ist auch
fiir andere Verfahren, z.B. mit zahlreichen Beweismitteln, zur Qualititsstei-
gerung geeignet. Voraussetzung dafiir ist allerdings die Bereitschaft der
Mitarbeiter, sich @uBerst kritisch mit der eigenen Arbeit auseinanderzuset-
zen, die erforderlichenfalls durch den Soko-Leiter gefordert werden sollte.

5.3.3 Einsatz anderer Hilfsmittel

Die Soko ist zundchst nicht mit PC ausgestattet, sondern muf3 alle
verfahrensrelevanten Personen mit Karteikarten erfassen und sich bei der
Suche nach bestimmten Detailinformationen auf das Geddchtnis der
Kollegen verlassen oder umfangreiche Suchaktionen in den Akten starten.
Dies ist sehr zeitaufwendig und kostet teilweise eine Menge Nerven. Um
sich wenigstens ansatzweise zu behelfen, werden die Personen und ihre
Verbindung zum Beschuldigten auf einer mehrere Quadratmeter grofen
Pinwand mit Hilfe von Karten dargestellt. Dieses Hilfsmittel erweist sich
als sehr niitzlich, da diesbeziigliche Informationen schnell zu finden sind
und einigermaflen ibersichtlich dargestellt werden konnen. Aufgaben,
Gedankengange und Besprechungsinhalte werden auflerdem auf einer
grofien Tafel festgehalten.

Spdter stehen PC zur Verfiigung, in denen sdamtliche Asservate erfaft
werden und ein umfangreicher Lebenslauf fiir den Beschuldigten mit
Angaben zur Herkunft etc. jeder Information erstellt wird, sowie eine
Datenbank, in der jede Einzelinformation recherchierbar abgelegr ist.
Dieses System muf3 jedoch selbst entwickelt werden, da noch keine
Erfahrungen mit Anforderungen dieser Art gemacht worden waren und
entsprechend fachkundiges Personal nicht zur Verfugung stand.

Angesichts der Informationsvielfalt ist ein besonderes Augenmerk darauf zu
richten, daB keine Einzelinformation verloren geht. Ferner muf} jeder auf
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dem neuesten Stand sein und bei Bedarf iiber die relevanten Informationen
verfiigen kbnnen. Zu diesem Zweck sind die Moglichkeiten zur Informations-
speicherung und -weitergabe umfassend zu nutzen, z.B. durch Schriftform
und miindliche Weitergabe, Protokolle der Besprechungen und EDV-Einsatz
mit Volltextrecherche. Fiir die AO bzw. die personelle Besetzung 148t sich
hieraus ableiten, daB fiir die Informationsaufbereitung wichtige Bereiche,
wie die Aktenfilhrung oder die Hinweisbearbeitung, nicht nur eindeutig
bestimmten Beamten zugewiesen werden, sondern diese Stellen moglichst
auch doppelt zu besetzen sind, um der Gefahr eines immensen Informations-
verlustes infolge krankheitsbedingten Ausfalls o0.4. vorzubeugen.

AuBerdem ergibt sich als Konsequenz aus diesen Uberlegungen nicht nur,
daB iiber einen EDV-Einsatz frithzeitig zu entscheiden ist, da retrograde
Erfassungen von Daten immer Zeit- und Informationsverluste bedeuten,
sondern auch, daB man sich bei dieser Entscheidung der Méglichkeiten und
Grenzen der EDV bewuBt ist. Bei aller z.T. berechtigten Technik-Euphorie
ist zu bedenken, daB die EDV die menschlichen Denk- und Kombinations-
moglichkeiten nicht nachvollziehen kann. Hinzu kommt, da auch PC-
Systeme fehleranféllig sind, so daB nicht nur auf entsprechend geschultes
Personal zu achten ist, sondern insbesondere Support- und/oder Hotline-
Dienste zur Verfiigung stehen miissen und gewissenhafte Datensicherung
vorgenommen wird.

Daneben sind auch andere Moglichkeiten der Bereithaltung und Visualisie-
rung von Informationen konsequent und umfassend zu nutzen, wie z.B.
wandfiillende Zeitdiagramme, Personeniibersichten, Pinwinde mit Personen-
karten und Fotos, Karteien, Flipchart o.4. fiir Ideensammlung.

Eine Soko bietet auBerdem den Freiraum fiir die Anwendung von
Kreativititstechniken, wie z.B. Brainstorming, deren Anwendung im Rahmen
des kriminalistischen Denkprozesses angesichts der Bedeutung des Delikts
und der Informationsverarbeitung auch geboten erscheinen.
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5.3.4 Aktenaufbau

Wéhrend der ersten Phase der Ermittlungen werden die Vermerke zundchst
als Loseblattsammlung und ohne erkennbare Ordnung abgeheftet. Die
zahlreichen Asservate werden nicht gesondert erfaf3t und teilweise auch
der KTU zur Untersuchung iibergeben. Nach einiger Zeit weif3 keiner mehr
so genau, wo welche Information wiederzufinden und wo welches Asservat
abgeblieben ist. Es kostet einigen Aufwand, eine Struktur in die Akte zu
bringen und alle sichergestellten Gegenstinde nachvollziehbar zu
erfassen. Hinzu kommt, daf3 aus persénlichen Griinden nach einiger Zeit
der Aktenfiihrer gewechselt werden muf und sich kein anderer in dieses
Thema eingearbeitet hatte. Dies bedeutet einen erneuten Zeitverlust, da
der neue Aktenfiihrer sich zundchst in die Aufgabe einarbeiten muf.

Gerade bei Totungsdelikten als hochwertiger Rechtsgutverletzung miissen
besonders hohe Anforderungen an die Aktenfithrung, die Hinweis-
bearbeitung, die Nachvollziehbarkeit des Zustandekommens von Verdachts-
griinden und vor allem auch der Erlangung und des Verbleibs von Asserva-
ten gestellt werden. Fiir die Aufbereitung der gewonnenen Informationen
diirfte es i.d.R. ausreichen, sich an dem gewohnt hohe Standard der Akten-
fihrung bei Totungsdelikten im allgemeinen zu orientieren. Allein aus
Griinden der Ubersicht und der Auffindbarkeit bestimmter Akteninhalte
sollte ein fachkundiger Beamter fiir diese Aufgabe ausgewahlt werden, der
im Laufe der Soko-Titigkeit nicht ausgewechselt wird. Ansonsten ist auch
fur diesen Aspekt der Gedanke der Fallorientierung zu beriicksichtigen,
sowie die enge Absprache mit der StA.

5.4  Personelle Besetzung
5.4.1 Anforderungen an die Mitarbeiter der Soko

Um die kriminelle Vergangenheit des Beschuldigten aufzuarbeiten,
werden Ermittlungen in den Bereichen Sexualdelikte, Einbriiche, Versi-
cherungsbetrug, Vermifitenvorgdnge und Titungsdelikie fiir die unaufge-
kldrten Falle der letzten Jahre durchgefuhrt. Ferner missen die Beamten




sich intensiv in die abgeschottete Welt der extremen sado-
masochistischen Sexualpraktiken sowie in dubiose, internationale
Finanztransaktionen einarbeiten. Dies ist vom Umfang her nicht einfach,
zumal in einigen Phasen nicht nur ausgebildete Kriminalbeamte in der

Soko mitarbeiten.

Kriminalbeamte aus dem Bereich der Totungsdelikte arbeiten i.d.R. sehr
deliktsorientiert und haben hiufig weder spezifische Kenntnisse aus anderen
Deliktsbereichen, noch umfassende Milieu-, Personen- oder Ortskenntnisse.
Aufgrund der Vielgestaltigkeit von Totungsdelikten kann aber gerade
solches Wissen, Erfahrungen mit den besonderen kulturellen Bedingungen
nichtdeutscher Tatverdichtiger oder spezielle Sprachkenntnisse erforderlich
werden. Diese deliktsiibergreifende Aufgabenstellung bedingt bei der
personellen Besetzung der Soko, daB auch Beamte mit entsprechenden
Voraussetzungen hinzugezogen werden sollten (z.B. milieu- oder ortskundi-
ge Schutzpolizisten des zustindigen Reviers, ausliandische Mitarbeiter der
Polizei, Beamte aus den Bereichen OK, Raub). Verlangt dann die GroBe
einer Soko eine Strukturierung der Arbeitsbereiche, so kann es von Vorteil
sein, fir bestimmte, nicht deliktsspezifische Aufgaben, wie z.B. der Hin-
weisbearbeitung, der Aktenfiihrung oder der Asservatenverwaltung, immer
gleiche, vorher bestimmbare und fortzubildende Beamte zu verwenden.

Besteht mangels fest eingerichteter Mordkommissionen nicht die Mdéglich-
keit, auf geiibtes und fachkundiges Personal zuriickzugreifen, so sind
zumindest hohe Anforderungen an fachliche und personliche Qualititen zu
stellen. Das potentielle Soko-Mitglied sollte iiber das erforderliche Fachwis-
sen, z.B. hinsichtlich Rechtsmedizin, Aktenaufbau und besondere kriminal-
taktische MaBnahmen sowie die Fihigkeit zum kriminalistischen Denken und
Arbeiten ebenso verfiigen, wie iiber ein gewisses MaBl an Griindlichkeit,

Sorgfalt und Ausdauer sowie Engagement, Innovationsfreude und Flexibili-
tit. Dies ist wegen der Besonderheiten bei der Bearbeitung von ToOtungs-
delikten und der hohen Anforderungen an die Beweisfiihrung vor Gericht
dringend erforderlich. Unterstiitzt werden sollte dieses Vorgehen durch die
Mboglichkeit des Soko-Leiters, sich das Personal selbst auszusuchen.




5.4.2 Mitarbeiterbetreuung

Die Bergung der Leichenfisser, die aktive Teilnahme an den makabren
Obduktionen und - in Verbindung damit - auch die Betreuung der Hinter-
bliebenen der Opfer, stellen fiir jeden Soko-Mitarbeiter eine ganz erhebli-
che psychische Belastung dar, mit der sehr unterschiedlich umgegangen
wird. In der Soko wird offen iiber den Fall, die Belastungen und auch
einige Gefiihle gesprochen, aber es bleibt ein nicht unerheblicher Rest fiir
jeden, der nicht addquat aufgearbeitet wird. Professionelle psychologi-
sche Hilfe steht nicht zur Verfiigung. Einige Soko-Mitglieder haben auch
heute noch mit den Erinnerungen zu kdmpfen und haben u.a. deshalb den
Dienstbereich gewechselt.

Weitere besondere Anforderungen an ein Soko-Mitglied entstehen durch die
Tatsachen, daB eine Soko anlidBlich eines spektakuliren Totungsdeliktes
regelmiBig in ganz besonderer Weise unter der Beobachtung durch die
Offentlichkeit und insbesondere durch die Medien arbeitet, da der hohe
Arbeitsanfall zu teilweise extremen Dienstzeiten iiber einen ldngeren
Zeitraum fiihrt, und daB durch die notwendige Identifikation mit dem Fall
oder dem Kontakt mit einer besonders brutal zugerichteten Leiche auch eine
emotionale Belastung entsteht. Nicht zuletzt aus Griinden der Fiirsorge-
pflicht ist bei der Personalauswahl daher zu bedenken, dal Beamte entsandt
werden, denen die besondere physische und psychische Belastungssituation
zugemutet werden kann.

Die besondere Belastungssituation, vor allem der emotionale Aspekt, ist
zwar einerseits ausschlaggebend fiir die erfahrungsgem&B sehr hohe
Motivationslage in einer Soko, bedingt andererseits aber auch, daB die
Soko-Leitung rechtzeitig MaBnahmen zur Betreuung besonders belasteter
Beamter bedenken mufB. Gerade diesem Aspekt ist in der Vergangenheit
oftmals zu wenig Beachtung geschenkt worden.
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6. Zentrale Fragestellungen beim Einsatz von Organisationsformen auf Zeit

Fir die Ausgestaltung des Projektmanagements ist es zweckmiBig, die
voraussichtlichen Problemldsungsfragen einzelnen Phasen zuzuordnen. Jede
der Phasen wird von Arbeitsschwerpunkten bestimmt, deren Bewiltigung die
Beantwortung einzelner Fragen erforderlich macht. Nachfolgend wird ein
solches Modell zur Lésung kriminalpolizeilicher Ereignisse durch Sonder-
kommissionen mit den fiir jede Phase zentralen Fragestellungen vorgestellt.

Die Fragen dienen als Entscheidungshilfe beim Einsatz von Sonder-
kommissionen. Im Vorfeld ist die Frage zu klaren, ob das Ereignis durch
eine Sonderkommission oder in der Primirorganisation abzuarbeiten ist.
Hierzu gilt es, folgende Fragen zu beantworten:

I Griindungsphase
- Worum geht es?/Was ist der Anla3?
~  Welchem Anforderungsprofil entspricht das Ereignis (Typus)?

- Wurde zur Bewdltigung des Ereignisses die Einrichtung einer Soko in
der PDV vorgeschrieben?

- Soll das Ereignis durch die bestehenden Primédrorganisationen oder
durch eine Soko bewdltigt werden?

- Handelt es sich um ein Ereignis von hoher Bedeutung/Wertigkeit?

«  Stimmigkeit mit strategischem Schwerpunkt

- Schwere der Rechtsgutverletzung

- aktuelle Dringlichkeit

»  Gefihrlichkeit der Taten/Tétergruppen

- vermuteter Einflufl des Arbeitsfeldes auf das Sicherheitsgefiihl

- Welche Prioritit besitzt das Ereignis?
- Welcher Aufwand ist zur Realisation erforderlich?

. Ressourcen
- Réume
- Personal
- Quantitit
- Qualitit
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- Info-Technologie

- sonstige Sachmittel
»  Projektmanagement/Know how
- geschitzte Dauer des Projektes

Welche Ressourcen stehen zur Verfiigung?
In welchem Verhiltnis steht der Aufwand zum Nutzen?
- Akzeptanz der Ressourcengeber

Wer wird mit der Sokoleitung beauftragt?
- Fachkompetenz

- soziale Kompetenz

- methodische Kompetenz

Bestehen Kooperationsnotwendigkeiten/-moglichkeiten
Dienststellen?

mit anderen

Nachdem geklart wurde, ob zur Problemldsung eine Soko eingerichtet und

wer mit der Leitung beauftragt werden soll, gilt es jetzt seitens der Sokolei-
tung die Arbeitsplanung durchzufiihren und die Soko einzurichten. Hierzu
werden folgende Fragen als hilfreich erachtet:

I/

-
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Vorbereitungsphase (warm up)

Situationsanalyse

- Worum geht es?/Was ist der Anlaf3?

- Welchem Anforderungstyp entspricht das Ereignis?
-  Welche konkreten Ziele verfolgt die Soko?

- Welche Rahmenbedingungen liegen vor?
. Ressourcen
. offentliches Interesse

. einzubindende Stellen
. Informationsschnittstellen

Planungsphase

- Welche Bedingungen ergeben sich aus dem Anforderungsprofil

und den Zielen fiir die Gestaltung der Soko?

-  Wie gestaltet sich die Aufgabenstruktur?



Welche Organisationform entspricht dem Ereignis und den Bedin-

gungen am besten?
Wie sieht die Kommunikations- und Ablaufplanung aus?
Welches Informationsaufkommen ist zu erwarten?

Wie sind die Informationsbeziehungen in der Soko zu
gestalten/Wie ist der InformationsverarbeitungsprozeB geregelt?

Wer erhilt von wem, wie, wann und wo welche Informationen zu
welchem Zweck?

. Wer (Empfinger)

. von wem (Absender)

. Wie (Kommunikationsmedien)

. Wann (Zeitpunkt und Zertrahmen)

. Wo (Ort des Infoaustausches)

. Welche (Informationsinhalte)

. Wozu (Ziel der Information)

Woher erhilt die Soko die notwendigen Informationen?
Wo gehen >diese ein?

»Wie werden sie geordnet?

Wie werden die Informationen gespeichert?

Wie werden die Informationen verarbeitet (Methodik)?
Durch wen erfolgt die Bewertung?

Wer zieht die SchluBfolgerungen?

Wie werden die Ergebnisse aufbereitet?

Wem und wie werden die Ergebnisse prisentiert?

Wie werden die Ergebnisse umgesetzt?

Wer trifft die daraus resultierenden Entscheidungen?

Welche Anforderungen sind an Personal- und Sachmittelausstat-
tung zu stellen?
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- Welche personellen Rahmenbedingungen sind zu erfiillen?

e Welche Schliisselpositionen sind in der Soko zu besetzen -
welche Qualifikationen sind hierfiir erforderlich?

Welche Qualifikationen sollten die iibrigen Soko-Mitarbeiter
besitzen?

e Wer kommt fiir die Besetzung der Positionen in Betracht?
e Wieviel Personal wird insgesamt bendtigt?
»  LaBt sich die bendtigte Arbeitsdauer abschitzen?
- Wie gestaltet sich die Einsatzmittelplanung?
. Welche Riumlichkeiten werden bendtigt?

«  Wird zur Problembewiltigung Informationstechnologie
bendtigt?

e Welche sonstigen Sachmittel werden benétigt?

- Welche Einschrinkungen wegen situativer Bedingungen ergeben
sich fiir die Gestaltung der Soko (- Einschrinkungen hinsichtlich
der Machbarkeit)?

»  Wie werden die Schliisselpositionen tatsdchlich besetzt?
. Wieviel Mitarbeiter stehen zur Verfiigung?

. Welche Qualifikationen besitzen diese?

«  Welche Riaumlichkeiten stehen zur Verfiigung?

¢ Was steht an Informationstechnologie zur Verfiigung?

*  Welche Sachmittel stehen zur Verfiigung?

Welche EngpaBfaktoren ergeben sich aus der Gegeniiberstellung von
Anspruch und Wirklichkeit?

Welche dieser EngpaBfaktoren sind fiir den Erfolg der Arbeit von
zentraler Bedeutung?

Kann mit den bestehenden Engpissen die Arbeit erfolgreich bewiltigt
werden?

Wie konnen diese Engpisse ausgeglichen werden?




~  Welche Folgen entstehen daraus?

- Nach welchen Kriterien sollen die Akten aufgebaut und erschlossen
werden?

- Von wem und in welcher Form erfolgt die aktenmiBige Aufbereitung?

Vorgehensplanung
- Wie gehen wir vor (Vorgehenskonzept)?
- In welcher Reihenfolge (Priorititen) mufl vorgegangen werden?

- logischer Ablauf
- chronologischer Ablauf

-  Welche MaBnahmen sind zwingend und ohne Aufschub zu veran-
lassen?

- Mit welchen Behérden und sonstigen Stellen ist eine Zusammenarbeit
erforderlich?

- Wie sichere ich mir eine optimale staatsanwaltschaftliche Betreuung?
- Besteht dffentlicher oder politischer Druck auf die Arbeit der Soko?
-  Wie ist die Pressearbeit geregelt?

Il Realisations-/Arbeitsphase
(Durchftihrung der Ermittlungen/begleitende Dokumentation)

-  Welche EinzelmaB8nahmen sind aus dem Arbeitsstrukturplan abzu-
leiten? Welche Alternativen bestehen hierzu?

- Wer dokumentiert die Aktivititen und die Ergebnisse?
-  Wie werden die Ergebnisse dokumentiert?
-  Wie sind die Ergebnisse zu bewerten?

«  Ist der Spurentext richtig erfaft?
»  Ist der Spurentext richtig interpretiert?
»  Welche Hypothesen sind zu bilden?

-~ Wer setzt welche MaBnahme um?
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Wie wirkt sich die Umsetzung der MaBnahme aus?
Welche Folgemafnahmen sind hieraus zu veranlassen?
Welcher Fiihrungsstil ist angemessen?

In welchem MaBe konnen die Mitarbeiter an Entscheidungen partizi-
pieren?

Wie erhalte ich die Motivation der Mitarbeiter?

Wie hoch ist die Belastung der einzelnen Mitarbeiter?

Wie wird mit Konflikten umgegangen?

Welche Handlungsalternativen bestehen, und was sind ihre Wirkungen?

Welche Lenkungs-, SteuerungsmaBnahmen sind aus der Bewertung
abzuleiten?

Durch wen wird die interne Kontrolle sichergestellt?

Welche Ergebnisse sind von wem zu kontrollieren?

Welche Prozesse sind von wem zu kontrollieren?

Wie wird die Riickkopplung gewihrleistet?

Welche MaBinahmen sind aus dem Kontrollergebnis abzuleiten?
Wer veranlaBt die Steuerungskorrekturen?

Welche Storungen sind im Arbeitsprozef3 zu erwarten?

Mit welchen Engpédssen muBB wihrend des Handlungsablaufs gerechnet
werden?

Wie ist die Kompetenz zwischen der Primérorganisation und der Soko
geregelt?

Welche Berichtspflichten bestehen?

Wie wird die externe Kontrolle der Soko sichergestellt?

Wer bestimmt den AbschluB der Ermittlungen?

Miissen Aufbau-/Ablauforganisationen den tatsadchlichen Erfordernis-
sen angepalit werden?

- Ausstattung (Personal/Sachen)

- Info/Kommunikationswege



Auflésungsphase

Wer iibernimmt die strafprozessuale Aufbereitung des Aktenmaterials
nach AbschluB der Ermmittlungen? (Dokumentation/aktenmiflige
Aufbereitung)

Wer schreibt den AbschluBbericht?
Wann und an wen werden freiwerdende Ressourcen zuriickgefithrt?
Gibt es Riickfiihrungsprobleme der Sokomitarbeiter?

Wie ist die Arbeitsleistung der Sokomitarbeiter zu bewerten?

Abschiuf3-/Nachbereitungsphase

Wie gewibhrleiste ich eine Nachbereitungsphase der Sokoarbeit?
Wie gestalteten sich die Rahmenbedingungen?

Wie gestalteten sich die Ermittlungen?

Welche Stirken, welche Schwichen waren erkennbar?

Welche Verbesserungsvorschldge gibt es fiir die kiinftige Sokoarbeit?

Fir eine systematische Verbesserung der Arbeitssituation in Sonder-
kommissionen wird empfohlen, abgeschlossene Sonderkommissionen gezielt
nachzubereiten, sowohl innerhalb der Soko als Mandéverkritik als auch als
Anregung fiir die Gestaltung kiinftiger Sonderkommissionen nach auBen.
Hierzu sollten Berichte von den Soko-Leitern abgefaBt und den LKA zwecks
Auswertung und Umsetzung iiberlassen werden.

Inhaltlich sollte der Bericht Stellung nehmen zu:

Einrichtungsbeschluf3
AnlaB/Zielsetzung
Dauer
GroBe/Mitarbeiteranzahl
Struktur

Zusammensetzung (dienststelleniibergreifend etc.)
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- Personalfluktuation

- Unterbringung/Raumausstattung

~  Sachmittelausstattung

- Hilfsmittel

- Kommunikationsmittel

—  Fahrzeuge

- Anzahl der Spuren/Hinweise/Vernehmungen
- Hypothesenbildung/Konzept/Strategie

- Zusammenarbeit mit der Primédrorganisation
- Zusammenarbeit mit dem Staatsanwalt

=  Zusammenarbeit mit anderen Behérden/Dienststellen
- Offentlichkeitsarbeit

- sonstige Besonderheiten

--  positiv
--  negativ/Problemfelder/Engpisse

- AbschlieBende Bewertung
- Anregungen fiir die kiinftige Arbeit.

Es wird nicht verkannt, daB hierfiir Zeitaufwand erforderlich ist. Die
Verfasser sind jedoch der Meinung, daB die in Lernprozesse umzusetzenden
Erkenntnisse den Aufwand rechtfertigen. Die Feststellung etwaiger Mingel
allein reicht nicht aus. Erforderlich ist die Umsetzung dieser Erkenntnisse
in die Praxis des Sokomanagements.

7. Ausblick

Sonderkommissionen sind als besondere Form der Projektgruppe ein
flexibles Instrument zur Bewiltigung besonderer Ereignisse. Ihre Grundidee
besteht zum einen in der Konzentration von Kréiften und zum anderen in der
Organisationseinheiten und  Dienststellen  iibergreifenden,  prozef-
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orientierten Integration von Aufgaben, Personen, Sachmitteln und Informa-
tionen. Sonderkommissionen sind Organisationsformen auf Zeit zur Bewilti-
gung befristeter Vorhaben. Das Projektmanagement muB sich bei der
Bewiltigung seiner Aufgaben immer an den Qualitits-, Kosten- und
Zeitzielen des Projektes ausrichten. Diese Orientierungsrichtungen entspre-
chen dem Wirtschaftlichkeitsprinzip und sind z.Teil gegenlidufiger Natur.
Akzeptable Ergebnisse sind deshalb nur in einem OptimierungsprozeB3, dem
Projektmanagement, erzielbar. Keine der Zielgré8en - Qualitit, Kosten, Zeit -
kann ohne Riickwirkungen auf die beiden anderen GréBen veridndert werden.
Daraus erwachsen eine Reihe von Anforderungen, die fiir eine effiziente
Sokoarbeit erfiillt sein sollten.

Zentrale Anforderungen sind:

-  ein kompetentes und motiviertes Projektteam

- ein kompetentes Projektmanagement durch den Sokoleiter, das beinhal-
tet das Vorhandensein der erforderlichen fachlichen, methodischen und
sozialen Kompetenz bei diesem

-  eine dauerhafte Unterstiitzung durch die Verantwortungstriger in der
Primérorganisation

-~ die angemessene Ausstattung der Soko mit,

- Personal
- Sachmittel und
- Réumen

Weitere Erfolgsfaktoren sind in Kapitel 4.2. niher ausgefiihrt.

Die Beriicksichtigung dieser Faktoren garantiert zwar nicht den Erfolg der
Sokoarbeit, triagt aber wesentlich dazu bei, einen Miflerfolg zu vermeiden.

Konzepte zur Gestaltung der Sokoarbeit sollen handlungsleitend, jedoch
nicht handlungsbindend angelegt werden. Handlungsleitende Konzepte
ermoglichen die in der Sokoarbeit notwendige Flexibilitidt und stellen so die
Ausrichtung der Arbeit am Ziel und nicht an der Erfiillung formaler Anfor-
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derungen sicher. Gleichwohl gilt es bei der Dokumentation und Aufbereitung
von Informationen héchste Sorgfalt zu gewéhren.

Die Sonderkommission steht als flexible Organisationseinheit vor einem
weiteren Bedeutungsschub. Eine stindige Professionalisierung der Bemii-
hungen ist deshalb vonndten. Der Leitfaden soll in der praktischen Anwen-
dung eine erste Orientierung fiir den Sokoleiter bieten. Die zentralen
Fragestellungen dienen gleichsam als Leitplanken der tiglichen Sokoarbeit.
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