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Zusammenfassung 

Im Zeitalter von Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Mehrdeutigkeit (VUCA) 

verändern sich Berufsbilder, auch die der konservativ orientierten Polizeiorganisationen. 

Diese Arbeit sucht nach Schlüsselkompetenzen von Fronteinsatzkräften im Jahr 2030. Dazu 

wird die Szenario-Technik verwendet und ergründet, inwiefern diese einen Beitrag zur 

strategischen Personalentwicklung ermöglicht. Methodisch baut die Arbeit auf einem 

linearen zweiteiligen Forschungsdesign auf. Im ersten Teil wurden mit der Szenario-Technik 

vier explorative Situationsszenarien entwickelt, im zweiten Teil mit Fokusgruppen 

Kompetenzen diskutiert. Resultierend sind die Schlüsselkompetenzen Kooperation, 

Veränderungsfähigkeit, kreatives Vorgehen, Ausdrucksfähigkeit und Integrationsfähigkeit. 

Darauf soll die Personalentwicklung von Polizeiorganisationen aufbauen. Die verwendete 

Methodik ermöglicht einen profunden Beitrag für die strategische Personalentwicklung. 

Darüber hinaus sollten sich Polizeiorganisationen mit Zukunftsbildern beschäftigen, um den 

gesellschaftlichen Wandeln zu antizipieren, Massnahmen abzuleiten und damit die 

Sicherheit zu erhöhen. Dazu soll Corporate Foresight institutionell verankert werden. 

 

Schlüsselwörter: Corporate Foresight, Szenario-Technik, Organisationsentwicklung, 

strategische Personalentwicklung, Management, Human Capital Management Prozess, 

Strategie, Anforderung, Kompetenz, Sicherheit 
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Abstract 

In the age of volatility, uncertainty, complexity and ambiguity (VUCA), job profiles are 

changing, including those of conservatively oriented police organisations. This work looks 

for key competencies of front police officers in the year 2030, using the scenario technique 

and exploring how it can contribute to strategic human resource development. The work 

based methodologically on a linear two-part research design. In the first part four 

explorative situation scenarios were developed using the scenario technique, in the second 

part competences were discussed with focus groups. The resulting key competences are 

cooperation, the ability to change, a creative approach, the ability to express oneself and 

the ability to integrate. The personnel development of police organisations should build on 

this. The methodology used enables a profound contribution to strategic personnel 

development. In addition, police organisations should look at visions of the future in order 

to anticipate social change, derive measures and thus increase security. To this end, 

corporate foresight should institutionally anchored. 

 

Key words: Corporate foresight, scenario technique, organizational development, strategic 

human resources development, management, human capital management process, 

strategy, requirements, competence, security  
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1 Einleitung 

Sicherheit betrifft alle Menschen: Schutz, Verlangen nach Sicherheit und Beständigkeit, 

Angstfreiheit, ein sicherer Arbeitsplatz und genügend finanzielle Mittel sind gemäss Maslow 

Sicherheitsbedürfnisse des gesunden Menschen (1976, zitiert nach Ulich, 2011, S. 45). Das 

Sicherheitsbedürfnis stellt mit anderen (z.B. physiologischen und sozialen) Bedürfnissen 

Defizitmotive dar. Eine Nichtbefriedigung der Bedürfnisse stellt einen Mangelzustand dar. 

Erst wenn die defizitären Motive befriedigt sind, kann eine persönliche 

Selbstverwirklichung erreicht werden. Die Sicherheit wird in der Gegenwart von 

verschiedenen Seiten in Frage gestellt, insbesondere in Bezug auf den Arbeitsplatz. 

Einerseits verbreiten namhafte Schweizer Medien Schlagzeilen, verbunden mit der digitalen 

Transformation, mit Titeln wie „Die Schweiz sollte Angst haben“ (Born, 2018) oder „Die 

Angst vor dem Verlust der Arbeitsplätze“ (Schöchli, 2018). Andererseits gibt es 

wissenschaftliche Studien, welche Ängste wecken. Eine vielbeachtete Studie untersuchte 

702 Berufsbilder in den Vereinigten Staaten von Amerika und kam zum Schluss, dass 

zukünftig 47% der Berufsbilder einem Automatisierungs-Risiko unterstehen und im Zuge 

der digitalen Transformation wegfallen könnten (Frey & Osborne, 2017). Eine aktuelle 

Delphi-Studie zur Zukunft der Arbeit im Jahr 2050 kommt zum Schluss, dass von einem 

weltweiten Anstieg der Arbeitslosigkeit auszugehen ist (Daheim & Wintermann, 2016). Die 

Angst der Menschen basiert unter anderem auf der Dimension von Ängstlichkeit in 

ungewissen und schlecht einschätzbaren Situationen (Endler, Hunt, & Rosenstein, 1962). 

Die Zukunft scheint eine solche Situation zu sein. Dies erklärt die menschlichen Ängste. 

Unweigerlich stellt sich die Frage, weshalb die Zukunft nicht erforscht wird, um die Ängste 

abzuschwächen oder zu eliminieren? Eine Antwort darauf liefert Pillkahn (2013) mit der 

Erkenntnis, dass sich die wissenschaftliche Fundierung für Zukunftsbetrachtungen auf 

embryonalem Niveau bewegt. Es gibt weder schlüssige Theorien noch einen eigenen 

Wissenschaftszweig. Zukunftstheorien scheitern an grundlegenden wissenschaftlichen 

Kriterien wie Zeitlosigkeit, Allgemeingültigkeit und Überprüfbarkeit. Zusätzlich wird dieses 

wissenschaftlich-theoretische Vakuum durch selbsternannte Zukunftsforscher (Utopisten, 

Endzeitpropheten, Trendforscher, Gurus…) rhetorisch-medial besetzt (Pillkahn, 2013, S. 50). 

Diese selbsternannten Zukunftsforscher werden von der Scientific Community kritisiert 

(Rust, 2009). Deren boulevardesken Ergüssen mangelt es an einer kritischen 
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Auseinandersetzung mit Befunden, klaren Fragestellungen und nachvollziehbaren 

Methoden. Trotzdem fallen Organisationen auf solche Trendforscher herein und büssen mit 

Zeitverzögerungen, Fehlinvestitionen und Irrwegen in ihrer Entwicklung. Albrecht (2017) 

beschreibt in seinem Artikel über digitale Blender einleuchtend und mit einem gewissen 

Sarkasmus, was die Folgen für Unternehmen sein können, wenn man solche „Hipster-

Berater“ engagiert. 

Welche Möglichkeiten bieten sich Organisationen bezüglich Zukunft um: 

1. Qualitativ hochstehende Ergebnisse zu erhalten und nicht auf Hipster-Berater oder 

selbsternannte Trendforscher herein zu fallen? 

2. Weniger Angst und damit Unsicherheit bei den Organisationsmitgliedern auszulösen? 

Im Zeitalter von VUCA etabliert sich seit dem Jahr 2000 in Organisationen eine neue 

Herangehensweise an diese Problematik: Corporate Foresight (siehe 2.3). Corporate 

Foresight beschäftigt sich mit mittel- bis längerfristigen Herausforderungen, mit denen sich 

Organisationen konfrontiert sehen. Dabei kann es sich um die strategische Positionierung, 

Produkteentwicklung, Risikoabsicherung oder Personalentwicklung handeln. Ziel von 

Corporate Foresight stellt die frühzeitige Erkennung von Trends, Umbrüchen, Risiken sowie 

Chancen dar. Somit kann sich eine Organisation frühzeitig auf Veränderungen einstellen. 

Das schafft einen Wettbewerbsvorteil gegenüber Konkurrenten. Corporate Foresight 

berücksichtigt Gütekriterien der Zukunftsforschung. Somit sollten fundierte und 

systematische Ergebnisse vorliegen (Daheim, Neef, Schulz-Montag, & Steinmüller, 2013). 

Damit ist die Frage nach qualitativen Ergebnissen beantwortet. Die zweite Frage bezüglich 

Angst und Unsicherheit kann nur lückenhaft beantwortet werden. Gemäss einer nicht 

repräsentativen Umfrage unter 110 Managern in unterschiedlichen Unternehmen zielt 

Corporate Foresight hauptsächlich zu 81.5% auf die Früherkennung von Trends und 

Umbrüchen ab. Nur 7.6% verfolgen gemäss Daheim et al. (2013) mittels Corporate 

Foresight Ziele im Bereich der Personalentwicklung. Es ist daher nicht erstaunlich, dass 

Arbeitnehmende sich in Bezug auf Employability weiter in ihrer Angst und Unsicherheit 

suhlen. Mittels Transfers von wissenschaftlichen Erkenntnissen und Methoden kann die 

angewandte Psychologie im Bereich der Zukunftsforschung Themenfelder, wie der 

Organisations- und Personalentwicklung, ausarbeiten und gewinnbringend in 

Organisationen implementieren. Diese Arbeit will einen Beitrag für diese Wissenslücke 

leisten. 
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1.1 Ausgangslage 

Die Schweiz kann sich dem gesellschaftlichen VUCA-Wandel nicht entziehen. In vielen 

Bereichen werden Bestrebungen bezüglich der Zukunft forciert. Die Studien zu 

Verkehrsperspektiven 2040 (Bundesamt für Raumentwicklung, 2016), Szenarien zur 

Entwicklung der Haushalte 2017-2045 (Bundesamt für Statistik, 2017) oder die 

Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 (Sigg, Umbricht, Grimm, & Kley, 2017) sind eine 

Auswahl von Zukunftsstudien. Letztere zielt auf die zukünftige Entwicklung des Berufsbildes 

der Bankfachspezialisten ab. Die vorliegende Arbeit hat gewisse methodische und 

inhaltliche Parallelen zur umfassenden Studie der Bankfachspezialisten. 

1.1.1 Schweizer Polizeikorps und Zukunft 

Bei der Schweizer Polizei gibt es keine Zukunftsstudien, weder zur Organisation(-

entwicklung), noch über zukünftiges Personal(-entwicklung). Die Stadtpolizei Zürich hat im 

Jahr 2018 ein neues Kompetenzmodell für uniformierte Mitarbeitende entwickelt. 

Anlässlich dieses Projektes wurde ein erster Ausblick in die polizeiliche Zukunft gewagt 

(siehe 3.4.2). Im Projekt wurde beiläufig die Frage aufgegriffen, welche Kompetenzen für 

die zukünftige Polizeiarbeit 2038 entscheidend sein könnten (Capeder, 2018). In einem 

doppelseitigen Bericht von Stefan Blättler1 skizziert dieser, dass im Jahr 2030 Leistungen im 

Bereich Support, Logistik und Verwaltung der EDV-Instrumente schweizweit für alle 

Polizeikorps übergeordnet gebündelt werden sollten. Zudem sei es wichtig, dass „die 

Mitarbeitenden der Schweizer Polizeikorps bestens ausgebildet und gerüstet sind (…) um 

die Sicherheitsdienstleistung erbringen zu können“ (Blättler, 2018). Was das genau heisst, 

bleibt offen. Weitere wissenschaftliche Studien oder Berichte, welche sich mit der Zukunft 

der Polizeiorganisation beschäftigen, also nicht mit technischen Entwicklungen2 zur 

Umsetzung des Sicherheitsauftrages, sucht man vergebens. Blaser und Willi (2013) haben 

das strategische Management bei den Schweizer Polizeikorps analysiert. Im Theorieteil 

berufen sie sich auf einen selbsternannten Trendforscher. Dieser Umstand führt dazu, dass 

man die Arbeit kritisch und differenziert betrachten sollte. Die Analyse zum 

fortschrittlichsten Schweizer Polizeikorps im Bereich des strategischen Managements ist 

von diesem Kritikpunkt nicht betroffen. Sie identifizierten die Kantonspolizei Aargau als 

                                                      
1 Kommandant der Kantonspolizei Bern und Präsident der Konferenz der Kantonalen Polizeikommandanten 
2 Für Details z.B. https://www.youtube.com/watch?v=-1Rk3TeWo9w (abgerufen am 25.04.2019) 

https://www.youtube.com/watch?v=-1Rk3TeWo9w
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fortschrittlichstes Polizeikorps. Aufhorchen lässt eine Interviewpassage von Peter Gassler3 

in Bezug auf die strategische Planung und der Unsicherheit von Zukunftsprognosen: 

Die Schwierigkeit ist, den Überblick nicht zu verlieren, denn wir haben immer den 

Prozess für das nächste Jahr, der konkret und verbindlich ist (…) und für die weitere 

Aussicht haben wir noch die Planung (…). Es ist schwierig, so weit vorauszublicken 

(…). Es gilt, das nächste Jahr konkret zu gestalten und auch konkret zu steuern, und 

gleichzeitig den Horizont auf drei, vier, fünf Jahre nicht zu verlieren. (Blaser & Willi, 

2013). 

Das, aus der Perspektive des strategischen Managements, fortschrittlichste Polizeikorps der 

Schweiz scheint keine konkreten Instrumente zu besitzen, um über eine Zukunft von mehr 

als fünf Jahren hinaus zu blicken. Erwähnenswert ist, dass das Hauptinstrument 

quantitative Wirkungs- und Leistungskennzahlenwerte mit einem Zeithorizont von zwei 

Jahren darstellt (Blaser & Willi, 2013, S. 83). Eine breite Strategie (siehe 2.5.1) ist 

umfassender, als die Kennzahlen für den Geschäftsplan der kommenden Jahre zu 

definieren (Meifert, 2013, S. 15). 

Schaut man nach Deutschland, sieht es besser aus: Untersuchungen bei der Hamburger 

Polizei beschäftigen sich mit der Frage, welches die wesentlichen Anforderungen und 

Kompetenzprofile des zukünftigen polizeilichen Nachwuchses darstellen. Gemäss 

Wendekamm & Model (2019) sind die Ergebnisse bedeutsam für die Polizei in ganz 

Deutschland. Die „Polizei 2020 oder Polizei 4.0“ sei nicht nur eine technische, sondern 

insbesondere eine personalwirtschaftliche Frage. Sie monieren, dass die Zukunft aufgrund 

eines Blindfluges unberechenbarer sei, wenn es darum geht heute die richtigen 

Mitarbeitenden für Morgen einzustellen. In ihrem Ausblick postulieren sie, dass eine 

„nachhaltige Veränderung der Arbeits- und Organisationskultur in den 

Sicherheitsbehörden“ bevorsteht.  

Zurück zur Schweiz: Die Polizei geniesst in der Bevölkerung gemäss der alljährlich 

durchgeführten Studie zur Sicherheit der ETH Zürich (Tresch & Wenger, 2018) höchstes 

Ansehen. Die Polizei (Wert 7.9 von 10; Skala von 1: kein Vertrauen bis 10: volles Vertrauen) 

rangiert bezüglich des Vertrauens von Bürgern in Behörden und Institutionen an erster 

Stelle, noch vor den zweitplatzierten Gerichten (Wert 7.4 von 10). In Anbetracht der VUCA-

Herausforderungen verändert sich die Gesellschaft. Will die Polizei die hohen 

                                                      
3 Stellvertretender Polizeikommandant der Kantonspolizei Aargau und Abteilungschef Kommandobereiche 
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Vertrauenswerte beibehalten, muss sie sich weiterentwickeln. So wie es Deutschland 

voraus denkt. Bilanzierend kämpft die Schweizer Polizei von heute mit Mitteln und 

Strukturen vom vorletzten Jahrhundert gegen die Kriminalität von morgen (Gerny, 2018). 

Weitere Indizien verdeutlichen, dass sich die Polizei der Entwicklung nicht entziehen kann. 

Gemäss der bereits zitierten Oxford-Studie ist es unwahrscheinlich, dass der Polizeiberuf 

vollständig automatisiert bzw. digitalisiert wird (Frey & Osborne, 2017). Die Möglichkeit 

besteht bei 0.4% für „First-Line Supervisors of Police and Detectives“4, bei 9.8% für „Police 

and Sheriff’s Patrol Officers“5 und 49% für „Police, Fire, and Ambulance Dispatchers“6. Die 

Werte zeigen, dass in Teilbereichen tiefgreifende Veränderungen bei der Polizei 

bevorstehen. Solche Veränderungen ziehen Herausforderungen für die gesamte 

Organisation nach sich. 

Eine aktuelle tiefgreifende Veränderung für Organisationen ist ebenfalls auf die VUCA-

Gesellschaft zurückzuführen. Wissen wird, neben Boden, Kapital und Arbeit als vierte 

Produktivkraft betrachtet. Augenfällig ist, dass Wissen immer schneller generiert wird. Ein 

Schlüsselfaktor für den Unternehmenserfolg ist, dass eine Lernfähigkeit bei Mitarbeitenden 

und in der Organisation ermöglicht wird. Beim dafür geeigneten Instrument handelt es sich 

um Massnahmen im Bereich Personal- und Organisationsentwicklung (Wegerich, 2015). 

Abschliessend kann bilanziert werden, dass die Schweizer Polizei über keine Instrumente 

verfügt um weiter als fünf Jahre in die Zukunft zu blicken, unabhängig ob im Bereich 

Personal- und/oder Organisationsentwicklung. Dieser Fakt sollte aus vielerlei Perspektiven 

(z.B. Bürgerinnen und Bürger, Politisierende, Top-Management, Mitarbeitende) 

beunruhigend sein. Insbesondere wenn die Polizei weiterhin den Anspruch hat, Sicherheit 

in einem hohen Mass zu gewährleisten. Metaphorisch weiss die Schweizer Polizei nicht, ob 

sie anlässlich ihres Blindfluges in ein grosses Gewitter fliegt oder bald im Tiefflug 

Baumkronen streift. Hier setzt diese Arbeit an und hat zum Ziel, dass Polizeiorganisationen 

trotz Blindflug die zur Verfügung stehenden Instrumente und Sinne nutzen. Dies dürfte im 

Interesse der Öffentlichkeit und der Schweizer Polizeikorps sein, zur noch optimaleren 

Gewährleistung der Sicherheit. 

                                                      
4 Dt.: Leitende und/oder fallführende polizeiliche Einsatzkräfte 
5 Dt.: Polizeiliche Fronteinsatzkräfte der Grundversorgung (Patrouillendienst) 
6 Dt.: Einsatzkräfte der Einsatzzentrale (Notrufe und Patrouillenkoordination) 
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1.2 Fragestellung und Ziele 

Der Fokus dieser Arbeit liegt im Querschnitt der eingeleiteten Ausgangslage zwischen 

Corporate Foresight, strategischer Personalentwicklung und Polizeiorganisationen. Die 

Fragestellung lautet: 

Inwiefern eignet sich die Szenario-Technik, um einen Beitrag zur strategischen 

Personalentwicklung zu leisten? 

Die Fragestellung wird anhand von Kompetenzen der Polizeieinsatzkräfte im Jahr 2030 

erarbeitet. Somit ergeben sich folgende Unterziele: 

 Auseinandersetzung und Überprüfung ob mit der Szenario-Technik ein Beitrag zur 

strategischen Personalentwicklung geleistet werden kann. 

 Systematischer und fundierter visionärer Ausblick, mit welchen möglichen 

Herausforderungen und Arbeiten sich die Schweizer Polizei im Jahr 2030 

beschäftigt. 

Mit der Fragestellung und den Unterzielen leistet die Arbeit einen Beitrag zum Erhalt der 

zukünftigen Sicherheit, sodass sich Gesellschaft und Polizei nicht aneinander vorbei 

entwickeln. Zudem entsteht für Polizeiorganisationen ein Beitrag zur Erhaltung der 

Wettbewerbsfähigkeit auf dem Arbeitgebermarkt. 

1.3 Abgrenzung 

Der Arbeit liegt der Human Capital Management (HCM) Prozess zugrunde (siehe 2.5). Die 

Bereiche Rekrutierung, Onboarding, Leistung, Mitarbeiterbeurteilung, Honorierung sowie 

die gesamte operative Personalentwicklung sind nicht Bestandteil dieser Arbeit (siehe 

2.4.2). Die Arbeit fokussiert auf die Elemente Strategie (siehe 2.5.1), Anforderungen (siehe 

2.5.2) und Kompetenzen (siehe 2.5.3). 

Die Szenario-Technik (siehe 2.3.1) kennt nach der Erstellung der Szenarien nachgelagerte 

unterschiedliche weitere Phasen (je nach Autorenschaft z.B. Störereignisanalyse, 

Monitoring, Strategiedefinition, strategische Frühaufklärung). Diese nachgelagerten Phasen 

sind nicht Teil dieser Arbeit. Im Bereich der Strategie wird ein Ausblick, jedoch keine 

Strategiedefinition, vorgenommen. 

Der Geltungsraum der Arbeit beschränkt sich auf die Schweizer Polizei, mit Fokus auf die 

Region Zürich. Der Zeithorizont der Arbeit liegt beim Jahr 2030, welcher sich damit 

bezüglich Zukunftsbildern innerhalb von den 5-15 Jahren Best-Practice-Vorgaben bewegt 

(Burmeister & Schulz-Montag, 2009). 
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Die Arbeit beschäftigt sich mit Fronteinsatzkräften von 0-5 Dienstjahren nach der 

Grundausbildung. Die Arbeit setzt sich nicht mit den Möglichkeiten einer Führungs- 

und/oder Fachlaufbahn auseinander. Solche Laufbahnen sind auf Grundlage dieser Arbeit 

auszuarbeiten und stellen eine operative Umsetzung im Bereich der Personalentwicklung 

dar. 

1.4 Aufbau der Arbeit 

Im nachfolgenden theoretischen Kapitel wird zuerst der Fokus auf die Zukunftsforschung 

gelegt und mit strategischem Management verbunden. Anschliessend werden die 

strategische Personalentwicklung und Organisationsentwicklung erörtert. Abgeschlossen 

wird das Kapitel mit dem HCM-Prozess und der Definition von Sicherheit. 

Im methodischen Teil (siehe 3) wird der lineare Forschungsprozess erörtert und 

aufgegliedert in den Bereich der Zukunftsforschung, bzw. Szenario-Technik (siehe 3.3), 

sowie den Bereich der Ableitung von Kompetenzen (siehe 3.4). 

Im Kapitel Ergebnisse (siehe 4) werden die Szenarien, als Output der Szenario-Technik, 

vorgestellt sowie die aus den Fokusgruppen abgeleiteten Kompetenzkataloge. 

In der abschliessenden Diskussion (siehe 5) wird die Arbeit kritisch reflektiert, Implikationen 

für die angewandte Wissenschaft (siehe 5.3.1) sowie die Praxis (siehe 5.3.2) abgeleitet und 

ein Ausblick gewährt.  
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2 Theoretische Grundlagen 

Der Arbeit liegt der soziotechnische Systemansatz zugrunde. Dieser hat grundlegenden 

Einfluss auf das Verständnis von Organisations- und Personalentwicklung. Im Anschluss 

werden Grundzüge der Zukunftsforschung ausgeführt und erläutert, weshalb sich das 

Management mit Zukunftsbildern auseinandersetzen sollte. Daraus ergeben sich 

Ausführungen zu Corporate Foresight sowie allgemeine Erklärungen der Szenario-Technik. 

Bezugnehmend auf das Systemverständnis wird die Organisations- und 

Personalentwicklung definiert. Abschliessend finden sich Ausführungen zum HCM Prozess, 

welchem der Michigan-Ansatz zugrunde liegt. Komplettiert wird der Theorieteil durch die 

Definition von Sicherheit. 

2.1 Soziotechnisches Systemverständnis 

Gemäss der Systemlehre stellt das Ganze mehr als die Summe seiner Teile dar. In der 

Systemlehre stehen nicht einzelne Teile oder Elemente im Vordergrund, sondern deren 

Interaktion, Austausch und gegenseitige Beeinflussung (Schüpbach, 2013). Als Beispiel 

dient das System Familie: Die Familie ist mehr als nur deren einzelnen Teile wie z.B. die 

Rollen der Mutter, Cousine, Enkelin oder Grosstante. Erst der Austausch und die Interaktion 

zwischen diesen Elementen bildet das System Familie ab. Gleichermassen kann das 

Systemverständnis auf Organisationen transformiert werden. Organisationen bestehen 

nicht nur aus z.B. Mitgliedern, Strukturen und Hilfsmitteln, sondern auch aus deren 

Austausch und Interaktion. Die Definition des soziotechnischen Systemansatzes nimmt 

diese Aspekte auf: 

Offene und komplexe Arbeitssysteme, die (a) aus einem technischen und einem 

sozialen Teilsystem bestehen, welche durch definierte Primär- und Sekundär-

Aufgaben miteinander verbunden sind und die (b) aus einer technik-

wissenschaftlichen („techno-logischen“) und einer sozialwissenschaftlichen (u. a. 

„psychologischen“) Optik gleichzeitig und gleichwertig („joint optimization“) zu 

gestalten sind. (Schüpbach, 2013) 

Der soziotechnische Systemansatz stellt ein grundlegendes Paradigma von Arbeitssystemen 

in der Gesellschaft dar. Ableitend aus der Definition entstehen Entwicklungsfelder im 

Bereich der Abstimmung und Optimierung des technischen und sozialen Systems im Sinne 

von Abstimmung zwischen dem Menschen, der Technik und Organisation. Soziales und 

technisches System interagieren untrennbar mit- und untereinander. 
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Abbildung 1: Soziotechnischer Systemansatz mit Genehmigung modifiziert nach Ulich (2011) & Schüpbach (2013 & 2016) 
Erweiterung mit Organisationsentwicklung, strategische Personalentwicklung, operative Personalentwicklung. 

Der Erfolg einer Organisation liegt ursächlich im Zusammenhang, inwiefern es das 

Management begreift, dass eine Organisation nicht als technisches System funktioniert, 

sondern als soziotechnisches System. In einem ausschliesslich technischen 

Systemverständnis lassen sich Individuen ersetzen, hinzufügen und an das System anpassen 

(Kauffeld & Sauer, 2014). Eine wichtige Schlussfolgerung aus dem soziotechnischen 

Systemverständnis beschreibt Schüpbach (2013, S. 39): Unvorhersehbare und schlecht 

kontrollierbare Ereignisse werden von den Organisationsmitgliedern als bedrohlich und 

Angst einflössend erlebt und führen zu einer Stressgefährdung. Einleitend wurde 

thematisiert, dass Angst aufgrund von ungewissen und schlecht einschätzbaren Situationen 

entsteht. Als Konklusion folgt aus der optimalen Gestaltung von soziotechnischen Systemen 

eine Angstreduktion der Individuen. 

Ein weiteres Merkmal vom soziotechnischen Systemverständnis stellt die Kontingenz dar. 

Organisationen können nicht beliebig konzipiert werden, sondern müssen auf ihre Umwelt- 

bzw. situativen Faktoren abgestimmt werden (Schüpbach, 2013). 

Die soziotechnischen Systeme sind auf eine möglichst gut zu erfüllende Primäraufgabe 

ausgerichtet. Die Primäraufgabe definiert sich als produktive Aufgabe, für welche das 

System geschaffen wurde (Schüpbach, 2013). In Falle des soziotechnischen Systems der 

Polizei ist die Primäraufgabe die Gewährleistung der Sicherheit (siehe 2.6). Je idealer die 

Passung zwischen technischem und sozialem Teilsystem, desto besser kann die 

Primäraufgabe erfüllt werden, umso erfolgreicher sind Organisationen. 
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2.2 Zukunftsforschung 

Zukunftsforschung definiert sich gemäss Kreibich (2008, S. 9) als „wissenschaftliche 

Befassung mit möglichen, wünschbaren und wahrscheinlichen Zukunftsentwicklungen und 

Gestaltungsoptionen sowie deren Voraussetzungen in Vergangenheit und Gegenwart“. Aus 

der Definition folgt, dass seriöse Zukunftsforschung zukunftsorientierte 

Gegenwartsforschung darstellt. Diese Ansicht stellt eine grosse und wichtige Grenze der 

Zukunftsforschung dar. Zukunftsforscher massen sich nicht an, Zukunft voraus zu sehen, 

sondern analysieren die gegenwärtig vorhandenen Informationen. Zukunft existiert (noch) 

nicht und lässt sich nicht direkt erforschen. Die Wissenschaften können lediglich die 

gegenwärtige Auseinandersetzung mit der Zukunft erforschen (Popp, 2012, S. 18). Auf den 

metaphorischen Blindflug bezogen, werden in der Zukunftsforschung zur Verfügung 

stehende Instrumente und Sinne berücksichtigt. 

Geschichtlich wird die Zukunftsforschung seit ca. Mitte des 20. Jahrhunderts zunehmend 

verwissenschaftlicht. Aus diesen Strömungen entstanden Forschungsbereiche wie 

Technikfolgeabschätzung, Meteorologie, Klimaforschung, militärische Strategieentwicklung 

oder Stadtplanung. In den letzten 30 Jahren haben sich in diesem Bereich grosse 

Organisationen wie Shell, Daimler, General Electrics oder Volkswagen engagiert. Dieser 

Zukunftshype hat Trittbrettfahrer, die genannten selbsternannten Zukunftsforscher, auf 

den Plan gerufen. Zur Abgrenzung professionalisiert sich die Scientific Community, welche 

sich im deutschen Raum entwickelt und etabliert hat (Göll, 2017). Ein Ausfluss dieser 

Professionalisierungsbemühungen stellen die vom Netzwerk Zukunftsforschung 

ausgearbeiteten Standards und Gütekriterien der Zukunftsforschung aus dem Jahr 2015 dar 

(siehe 3.2.1). Das Netzwerk besteht seit 2007 aus Personen von Deutschland, Österreich 

und der Schweiz. Diese sehen sich der wissenschaftlich fundierten Zukunftsforschung 

verpflichtet. Ebenfalls eine Professionalisierung stellt der seit 2010 bestehende 

Masterstudiengang „Zukunftsforschung“7 der Freien Universität Berlin dar. 

Die Professionalisierung ist aus weiteren Gründen sinnvoll: Die Zukunftsforschung scheitert 

per se an den Kriterien der Wissenschaftlichkeit, insbesondere an der Falsifizierbarkeit als 

auch an empirischen Belegen. Deshalb ist Zukunftsforschung keine Wissenschaft der 

Zukunft, sondern eine Wissenschaft von den heute gemachten Konstruktionen bzw. Bildern 

der Zukunft (Grunwald, 2009). 

                                                      
7 Für Details https://www.ewi-psy.fu-berlin.de/v/master-zukunftsforschung/ (abgerufen am 25.04.2019) 

https://www.ewi-psy.fu-berlin.de/v/master-zukunftsforschung/
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Resümierend steckt die wissenschaftliche Fundierung der Zukunftsforschung in einem 

embryonalen Entwicklungsstand (Pillkahn, 2013). Die Professionalisierung ist mittels dem 

Netzwerk Zukunftsforschung, dem Masterstudiengang an der Freien Universität Berlin 

sowie Fachpublikationen und Fachzeitschriften in Entwicklung (Göll, 2017). 

2.2.1 Zukunftsbilder im strategischen Managementprozess 

Strategisches Management ist stets zukunftsgerichtet und hat zur Aufgabe die Organisation 

zu steuern, zu beobachten und zu gestalten (Neuhaus, 2013). Will das Management eine 

Organisation steuern, repräsentieren Zukunftsbilder die Grundlage für die verfolgten Ziele. 

Dabei werden Faktoren der gewünschten befürchteten künftigen Umwelt sowie die 

Wirkung der Organisation betrachtet. Grosser Nachteil ist, dass viele Individuen im 

Management ohne konkrete Zukunftsbilder und unter Beteiligung nicht-kognitiver 

Momente entscheiden und handeln. Zudem fokussieren Organisationen zu sehr auf ihre 

eigenen Zukunftsbilder und brechen nicht aus gewohnten Denkmustern aus. Dadurch 

entsteht organisationale Blindheit. Diese führt bis in Krisen (Neuhaus, 2013, S. 26) und 

begünstigt das Scheitern von Organisationen (Pillkahn, 2013, S. 42). Zukunftsbilder haben 

eine zentrale Bedeutung für individuelles und organisationales Handeln. Das Management 

muss die organisationale Steuerung, im Sinne von Gestaltung, gewährleisten. Somit kann es 

die Hauptaufgabe, das Überleben und den Erfolg der Organisation, gewährleisten. Dies 

erreicht das Management, indem es sich den Zukunftsbildern annimmt, diese diskutiert, 

reflektiert und sie zum Steuerungsgegenstand der Organisation macht (Neuhaus, 2009). 

Den Zukunftsbildern soll das Management nicht blind vertrauen, sondern soweit 

misstrauisch sein, dass die Mangelhaftigkeit frühzeitig festgestellt werden kann. Neuhaus 

fasst dieses Antizipieren und gleichzeitige Misstrauen der Zukunftsbilder zusammen in 

„Übermässige Gewissheit erfordert Ungewissheit, übermässige Ungewissheit verlangt nach 

Gewissheit“ (2013, S. 29). Gleichzeitig wird gemahnt, dass eine vollständige Umstellung der 

Organisation auf Vorherwissbarkeit nicht realisierbar wäre. Dasselbe gelte, wenn sich 

Organisationen völlig auf die Unvorhersehbarkeit einstellen. Es braucht im strategischen 

Management die Berücksichtigung eines balancierenden Nebeneinanders von Gewissheit 

und Ungewissheit. Professionelle und wissenschaftliche Zukunftsforschung kann 

Zukunftsbilder für den Einsatz im strategischen Managementbereich einer Organisation zur 

Verfügung stellen. Zudem dienen diese Zukunftsbilder einer bewussten Reflexion der 

Organisation, z.B. um Krisen zu umschiffen oder den metaphorischen Absturz infolge 
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Blindheit zu verhindern. Pillkahn (2013) bilanziert, dass das moderne Management “ohne 

Corporate Foresight undenkbar“ sei. 

2.3 Corporate Foresight 

„Statt im Trüben zu fischen (…) oder sich in vermeintlicher Sicherheit zu wiegen 

(Kennzahlen und Prognostik), muss das Topmanagement lernen, intelligent mit 

Ungewissheiten umzugehen.“ (Burmeister & Schulz-Montag, 2009, S. 289). Wieder auf den 

Blindflug übertragen heisst dies, dass man sich der Sinne bewusst wird und die 

vorhandenen Instrumente einsetzt. Allerdings mit Vorsicht ob die Instrumente das zeigen 

was die Sinne wahrnehmen. Corporate Foresight ist in grösseren innovativen Unternehmen 

entstanden, welche mittels eigener Ressourcen mittel- bis langfristige 

Zukunftsentwicklungen systematisch erkunden. Diese Bestrebungen entstanden nicht aus 

Druck von aussen, sondern aus den Organisationen heraus (Göll, 2017). Mit Corporate 

Foresight können Organisationen auf Vorrat denken und eine mittel- bis längerfristige 

Eventualplanung vornehmen. Corporate Foresight8 meint im Grunde dasselbe wie 

Zukunftsforschung. Allerdings wird der Begriff von der Industrie bevorzugt verwendet, um 

den Forschungsaspekt und -anspruch zu vermeiden (Pillkahn, 2013). Corporate Foresight 

wird definiert als 

Kommunikationsprozess, der das Unternehmen in die Lage versetzt, strategische 

Weichenstellungen frühzeitig zu stellen und die Herausforderungen der Zukunft in 

Innovationen umzusetzen. Dabei geht Corporate Foresight kontinuierlich und 

systematisch vor, ausgestattet mit einem anerkannten Methoden-Portfolio. Sie 

wirft einen Blick in die Zukunft von Wissenschaft und Technologie, von Märkten, 

Kunden und der Gesellschaft (Burmeister et al. 2004, zitiert nach Burmeister & 

Schulz-Montag, 2009)  

Corporate Foresight befasst sich mit „mittel- bis längerfristigen Herausforderungen, mit 

denen sich Unternehmen konfrontiert sehen, gleich ob es sich um die strategische 

Positionierung (…) oder die Personalentwicklung handelt“ (Daheim, Neef, Schulz-Montag, & 

Steinmüller, 2013). Zentrale Aufgaben sind: 

 Strategische Entscheidungen vorbereiten 

 Die Wettbewerbsfähigkeit der Organisation langfristig sichern 

                                                      
8 Dt.: organisationale Vorausschau 
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 Die Stärkung von Lern- und Innovationsfähigkeit der Organisation 

Corporate Foresight bewegt sich im Spannungsfeld zwischen akuten organisationalen 

Herausforderungen sowie der notwendigen, von Organisationen oft vernachlässigten, 

langfristigen Orientierung. 

Ressourcen in Corporate Foresight zu stecken ist nützlich. Unter anderem erhöht sich die 

Flexibilität in der Organisation, die Wettbewerbsfähigkeit wird gestärkt, Überraschungen 

können antizipiert und strategische Entscheidungen transparenter dargestellt werden 

(Burmeister & Schulz-Montag, 2009). Interessant ist der Aspekt, dass die Nutzung von 

Corporate Foresight mit der Grösse und Erfolgsposition der Organisation steigt und mit 

dem Innovationsgrad der Organisation korreliert. In Abgrenzung zu den traditionellen 

Managementinstrumenten der Betriebswirtschaftslehre (z.B. SWOT9-Analyse) beschränkt 

sich Corporate Foresight nicht auf Gegenwartsanalysen oder sich fortschreibende Trends. 

In der Zeit von VUCA wird Corporate Foresight der hohen Volatilität und Dynamik gerecht 

und hebt sich mit diesen Argumenten von den bekannten betriebswirtschaftlichen 

Vorgehensweisen ab. 

In der Definition von Corporate Foresight wurde das Methoden-Portfolio genannt. Dies 

setzt sich aus den Foresight-typischen Methoden der Szenarien sowie der Delphi-Methodik 

zusammen. Jedoch umfasst das Portfolio weitere Methoden wie Medien- und 

Publikationsanalysen, Trendanalysen, Konzepte wie Wild Cards oder Weak Signals (Daheim 

et al., 2013, S. 87). Ein Überblick über die verwendeten Methoden in Organisationen findet 

sich bei Burmeister & Schulz-Montag (2009, S. 285). Die Szenario-Technik wird als 

Königsmethode für Corporate Foresight bezeichnet. Weitere Publikationen ermöglichen 

einen Methodenüberblick, z.B. Steinmüller (1997), Schneider (2018, S. 71) oder Köpernik 

(2009, S. 311). Ein wichtiger Aspekt von Corporate Foresight stellt die Erkenntnis von 

Pillkahn (2013, S. 42) dar: „Foresight is a never ending story“.  

2.3.1 Szenario-Technik 

Die Methoden der Zukunftsforschung entspringen aus dem Gedankengut der empirischen 

Sozialforschung. Sozialwissenschaftliche Zukunftsforschung „untersucht theoriegeleitet und 

empirisch Entwicklungen und Formen des künftigen gesellschaftlichen Zusammenlebens“ 

(Gerhold, 2012, S. 169). Die bekanntesten Methoden der Zukunftsforschung sind 

                                                      
9 Akronym Strengths (Stärken), Weaknesses (Schwächen), Opportunities (Chancen), Threats (Risiken) und 
Instrument strategischer Planung für Organisationen 
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Technikvorschau, Delphi-Methodik und Szenario-Technik. Letztere ist streng genommen 

keine eigenständige Forschungsmethode, hat jedoch unter Einhaltung von Gütekriterien 

und unter Berücksichtigung von theoriegeleitetem Wissen einen engen Bezug zur 

Wissenschaft (Popp, 2012, S. 12). Im Grundsatz entspricht die Szenario-Technik einem 

qualitativen, systematisch-analytischen Verfahren (Köpernik, 2009, S. 317). Sie beinhaltet je 

nach Vorgehensweise auch quantitative Methoden (z.B.: Clusteranalyse und/oder eine 

Konsistenzmatrix). Somit integriert die Technik qualitative und quantitative Aspekte und 

ordnet sich in den Diskussionsstand der „third methodological movement“ (Tashakkori und 

Teddlie, 2003, zitiert nach Gerhold 2012) ein. Je nach Anwendung der Technik verfolgt sie 

einen Mixed-Method-Ansatz und stellt in der Gesamtheit ein Methodenarsenal und keine 

alleinstehende Methode dar. Dieses Arsenal, bzw. die allgemeine Vorgehensweise, lässt 

sich gemäss Gerhold (2012, S. 173) in vier Schritte unterteilen, in welchen verschiedene 

Methoden eingesetzt werden: 

1. Problemfeldanalyse (Forschungsfrage und Forschungsgegenstand) 

2. Bestimmung der Einflussbereiche und –faktoren in Bezug auf das Themenfeld 

3. Bestimmung von Deskriptoren 

4. Projektion und Ermittlung von Szenarien 

Eine prägnante und übersichtliche methodische Zusammenfassung liefert Heinecke mit 

dem Dokument 'Generelle Anmerkungen zur Szenario-Technik' (Heinecke, 2012). Je nach 

Autorenschaft unterscheidet sich die detaillierte Vorgehensweise und erschwert die 

angewandte Handhabung. Einen Überblick über verschiedene Herangehensweisen liefert 

Fink & Siebe (2016, S. 54 & 55). Wie breit die Handhabung auseinander geht, zeigt die 

Tatsache, dass z.B. Fink & Siebe ca. 20 Schlüsselfaktoren vorschlagen, während in der 

Studie der Bankfachspezialisten fünf Schlüsselfaktoren eruiert wurden. Gemäss 

telefonischer Auskunft durch den in der Studie begleitenden Foresight-Verantwortlichen, 

Prof. Dr. Adrian W. Müller10, besage eine Daumenregel, dass mit 2-3 Schlüsselfaktoren ca. 

80-85% der zukünftigen Szenarien aufgeklärt werden könne. Deshalb sei der Fokus auf 

wenige Schlüsselfaktoren zu legen (Müller, 2019). Diese Unterschiede zeigen die Einteilung 

gemäss Heinecke (2006) in modellbasierte Verfahren, weiche & eher intuitive Verfahren (zu 

welchen die Bankfachstudie gehört) sowie harten formalisierten Verfahren (zu welcher 

                                                      
10 Für Details zu Adrian W. Müller: https://www.zhaw.ch/de/ueber-uns/person/muad/ (abgerufen am 
24.04.2019) 

https://www.zhaw.ch/de/ueber-uns/person/muad/
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diese Arbeit zugeordnet werden kann). Die Einteilung zwischen hart und weich orientiert 

sich an der Struktur, bzw. dem Formalisierungsgrad der Szenario-Technik und mitunter im 

Einsatz einer Szenario-Software.  

Über die verbreitete Ausübung der Szenario-Technik in Organisationen herrscht 

Ungewissheit, allerdings gibt Köpernik (2009) an, dass von 39 befragten Grossunternehmen 

(>1 Mrd. Umsatz / >1000 MA, internationale Präsenz, führende Marktposition) 72% die 

Szenario-Technik verwenden. 

2.3.1.1 Methodik der Szenario-Technik 

Die verwendete Methodik ist an die formalisierten und damit harten Verfahren gemäss 

Gausemeier, Fink & Schlake (1996), Phase 1 -4, sowie die neueren Ansätze gemäss Fink & 

Siebe (2016), Phase 5 & 6, angelehnt. Im Folgenden wird deren Vorgehensweise kurz 

skizziert. Eine detaillierte Beschreibung findet sich in den beiden zitierten Büchern. 

Bezüglich der methodischen Umsetzung für diese Arbeit wird auf das Kapitel 3.3, Einsatz 

der Szenario-Technik, verwiesen. 

Phase 1: Szenario-Vorbereitung 

Die Szenario-Vorbereitung startet mit der Eingrenzung der Thematik und der Definition der 

Vorgehensweise. Typische zu klärende Fragen sind der Zeithorizont, involvierte Personen, 

für wen die Szenarien entwickelt werden, wofür sie verwendet werden, was für eine Art 

der Szenarien entwickelt werden und die verwendeten Hilfsmittel (z.B. Software). Dieser 

Schritt dient der Projektbeschreibung, Eingrenzung und Abgrenzung des Projektes. 

Phase 2: Szenariofeld-Analyse 

In der Szenariofeld-Analyse startet der methodische Ansatz der Szenario-Technik. Zuerst 

werden Einflussfaktoren ermittelt, welche das Szenariofeld mittels messbaren oder 

beschreibbaren Variablen charakterisieren. Zu diesem Zweck kann vorgelagert ein 

Systembild entwickelt werden. Abgeleitet aus diesem Systembild werden Einflussfaktoren 

abgefragt. Dies kann mittels verschiedener Methoden wie Fragebogen, Brainstorming oder 

anderen durchgeführt werden. Vor- und Nachteile der Methoden finden sich in Gausemeier 

et al. (1996, S. 185). Die gesammelten Einflussfaktoren werden aufbereitet und einer 

Einflussanalyse unterzogen. In dieser Analyse werden alle Einflussfaktoren einander 

gegenübergestellt und bewertet, inwiefern ein Faktor auf den anderen wirkt. Aus dieser 

Einflussanalyse ergeben sich Kennwerte, die für den weiteren Projektverlauf relevant sind. 

Aus der Analyse der Einflussfaktoren werden Schlüsselfaktoren abgeleitet. Die 
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Schlüsselfaktoren sind die Einflussfaktoren, welche für den Untersuchungsgegenstand am 

relevantesten sind. Die datenreduktive Auswahl dieser Schlüsselfaktoren kann rechnerisch 

erfolgen oder in partizipativen Diskussionen reduziert werden. Die erstellte Einflussanalyse 

zeigt in einem partizipativen Prozess, ob durch die Gruppe die wichtigsten 

Schlüsselfaktoren ausgewählt wurden. Als Schlussprodukt dieser Phase liegt ein 

Schlüsselfaktoren-Katalog vor. 

Phase 3: Szenario-Prognostik 

Für die Schlüsselfaktoren werden Entwicklungsmöglichkeiten der Zukunft ermittelt, 

benannt und begründet. Diese Entwicklungsmöglichkeiten werden Projektionen genannt. 

Man unterscheidet zwischen verschiedenen Projektionsarten: Extremprojektion oder 

Trendprojektion, Alternativ- oder Parallelszenarien und qualitative oder quantitative 

Projektionen. Diesen Projektionen unterliegen Gütekriterien wie Unterschiedlichkeit, 

Vollständigkeit, Relevanz sowie Informationsgehalt (Gausemeier et al., 1996, S. 226). Die 

Entwicklung kann systematisch über den Schlüsselfaktor beschreibende Dimensionen oder 

durch intuitive partizipative Diskussionen erfolgen. Als Produkt dieser Phase liegen für 

jeden Schlüsselfaktor 2-4 Projektionen vor, wie sich diese in der Zukunft entwickeln 

können. 

Phase 4: Szenario-Bildung 

In der Phase 4 erfolgt die Berechnung der Szenarien. Zuerst werden alle Projektionen 

einander gegenübergestellt und in einer Konsistenzmatrix nach Inkonsistenz oder absoluter 

Anziehung analysiert. Aus dieser Matrix wird ein Projektionsbündel-Katalog generiert. 

Dabei handelt es sich um ein mathematisches Problem der Kombinatorik. Alle 

unterschiedlichen Kombinationsmöglichkeiten müssen aufgelistet werden (z.B. 

Schlüsselfaktor 1 & 2 mit 3 Projektionen, Schlüsselfaktor 3 & 4 mit 4 Projektionen, 

Schlüsselfaktor 5 mit 2 Projektionen = 3 * 3 * 4 * 4 * 2 = 288 mögliche Projektionsbündel). 

Aufgrund der Datenmenge ist bei der Anwendung eine softwaregestützte Auswertung 

unumgänglich (20 Schlüsselfaktoren mit 3 Projektionen = 320 mögliche Projektionsbündel). 

Mit dem Projektionsbündel-Katalog wird eine Clusteranalyse gerechnet. Mit deren Hilfe 

können ähnliche Cluster zusammengefasst werden, welche in sich möglichst homogen und 

untereinander möglichst heterogen sind. Das Ergebnis der Clusteranalyse sind 

Rohszenarien. 

Phase 5: Szenario-Kommunikation 
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Da die Personen, welche die Szenarien entwickelt haben, oftmals nicht die Anwender oder 

Auftraggeber darstellen, müssen die Szenarien zielgruppengerecht aufbereitet werden. 

Dabei ist wichtig, dass sich die Zielgruppe in die jeweilige Zukunftswelt hineinversetzen 

kann. Ausserdem müssen die Anwender einen Überblick über die verschiedenen Szenarien 

haben. Diese Aufbereitung der Szenarien kann mittels verschiedenen Methoden, wie z.B. 

Story Telling, Zeitung der Zukunft, Zeichnungen, Comics der Zukunft, Filme, persönlicher 

Vortrag, Rollenspiele oder einem Zeitstrahl erfolgen (Fink & Siebe, 2016, S. 137). 

Phase 6: Strategieentwicklung 

Ableitend aus den Szenarien können strategisch gesamte Organisationen und/oder 

Geschäftsbereiche ausgerichtet werden. Die Strategiefindung ist davon abhängig, worauf 

diese basiert: auf allen Szenarien, auf mehreren Szenarien oder nur einem Szenario. Die 

Strategie besteht aus einer Vision, einem langfristigen Ziel, während die Aktionen zentrale 

Prozesse oder Massnahmen darstellen, die für diese Zielerreichung notwendig sind. Der 

Prozess der Strategieentwicklung ist in dieser Arbeit im Methodik-Kapitel nicht abgebildet, 

da er im Bereich der Implikationen verarbeitet wird (siehe 5.3). 

2.3.1.2 Denkweise im Szenario Prozess 

Die Denkweise im Szenario Prozess unterscheidet sich von der empirischen Denkweise, ist 

jedoch an Prämissen gebunden. Die folgenden Wissensbestandteile sind in den 

Denkprozess der Szenario-Technik eingeflossen (Grunwald, 2009, S. 31):  

 Gegenwärtiges Wissen: Wissen, welches nach anerkannten Kriterien als Wissen 

erwiesen ist. (z.B.: Aktuelle Kriminalitätsstatistik) 

 Einschätzungen zukünftiger Entwicklungen: Entwicklungen, welche sich nach 

gegenwärtigem Wissen begründen lassen (z.B.: Demographische Entwicklungen) 

 Ceteris-paribus-Bedingungen: Annahme von bestimmten gegebenen Kontinuitäten 

bzw. die Abwesenheit von völlig disruptiven Veränderungen. (z.B. völlige 

Verschiebung des Aufgabenkataloges der Polizei, daher weg von der repressiven 

und präventiven Primäraufgabe) 

 Ad-hoc-Annahmen: Nicht durch Wissen begründet, jedoch gesetzt (z.B. Ausbleiben 

der Wiederauferstehung von Dinosauriern) 

Zusammenfassend wurden diese Prämissen auf den Grundgedanken visionären Denkens 

gekürzt. Visionäres Denken stellt eine Schnittmenge dar zwischen den obigen Prämissen, 

der Begriffsdefinition der Vision (Bibliographisches Institut GmbH, 2019c), den Visionen 



  Corporate Foresight: Polizeieinsatzkräfte 2030 
18 

gemäss Gausemeier et al. (1996, S. 36) sowie den Kriterien der Zukunftsprojektionen nach 

Fink & Siebe (2016, S. 94). Visionäres Denken… 

 …verlässt das gewohnte Denken und ist vorausschauend und weitblickend 

 …kann beschrieben und begründet werden (Erfahrungswissen oder Daten & Fakten) 

 …liegt im zukünftigen Bereich des Möglichen 

2.3.1.3 Trichtermodell der Zukunft 

Ein Szenario ist gemäss Gausemeier et al. (1996, S. 108) „die Beschreibung einer 

komplexen, zukünftigen Situation, deren Eintreten nicht mit Sicherheit vorhergesagt 

werden kann, sowie die Darstellung einer Entwicklung, die aus der Gegenwart zu dieser 

Situation führen könnte“. Szenarien sind keine wünschbaren oder erwarteten 

Zukunftsperspektiven, sondern aus heutiger Sicht mögliche hypothetische Zukünfte. 

 

Abbildung 2: Szenario-Trichter mit verschiedenen möglichen Szenarien 2030 (1 - 3) 

Der Szenario-Trichter in Abbildung 2 visualisiert die Problematik, dass umso weiter weg der 

Zeithorizont, desto mehr sich der Möglichkeitsraum verschiedener Szenarien öffnet. In 

dieser Arbeit werden explorative Situationsszenarien (siehe 3.3) betrachtet (Fink & Siebe, 

2016, S. 48). Sie stellen einen Schnappschuss der Zukunft dar (Abbildung 2: Szenario 1, 2 

und 3) und sind ausgehend vom Startpunkt (Abbildung 2: Ausgangspunkt). 

2.4 Strategische Personalentwicklung 

Strategische Personalentwicklung lässt sich in ihrem Zweck definieren: „Der Zweck (…) liegt 

in der Entwicklung und Förderung der in einem Mitarbeiter angelegten Potenziale auf Basis 
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der strategischen Unternehmensziele“ (Wegerich, 2015, S. 7). Strategische 

Personalentwicklung befasst sich mit allen Mitarbeitenden in einer Organisation. Orientiert 

man sich am Ansatz von Müller-Vorbrüggen (2016, S. 12) stellen auf der strategischen 

Ebene die "Ziele der Personalentwicklung" die strategische Personalentwicklung dar. Aus 

betriebswirtschaftlicher Perspektive nach Zölch, Graf, Lüthi & Ochsenbein (2016) wird 

anerkannt, dass Personalentwicklung unternehmensstrategisch begründet sein muss, bzw. 

„auf Kompetenzen fokussieren, die der Verwirklichung strategischer Unternehmensziele 

dienen“. Sie muss passgenau für die jeweilige Organisation erarbeitet werden. Gemäss 

Sattelberger (1996b, zitiert nach Wegerich, 2015, S. 7) gibt es verschiedene Faktoren, 

welche eine erfolgreiche und strategische Personalentwicklung in Organisationen 

ausmachen. Darunter gehören auch folgende Aspekte: 

 Das Top-Management ist Haupttreiber für eine erfolgreiche und effektive 

Personalentwicklung 

 Die Entwicklung findet abteilungsübergreifend statt und ist klar formuliert 

 Die Entwicklungsprogramme sind Instrumente für die Bildung und Durchsetzung 

von Unternehmensstrategien 

Personalentwicklung und Organisationsentwicklung werden verbreitet als eigenständige 

Instrumente organisationaler Veränderung betrachtet (Müller-Vorbrüggen, 2016, S. 13). Ein 

Versuch die Elemente Organisationsentwicklung, operative Personalentwicklung und 

strategische Personalentwicklung in das soziotechnische Systemverständnis einzugliedern 

gestaltet sich herausfordernd und ist nicht trennscharf (Wegerich, 2015 & Müller-

Vorbrüggen, 2016, S. 13). Angelehnt an die Struktur von soziotechnischen Systemen lässt 

sich Organisationsentwicklung am ehesten im technischen System einordnen 

(Arbeitsmittel, Bedingungen, definierte Anforderungen und Qualifikationen), während 

operative Personalentwicklung eher in das soziale Teilsystem (Organisationsmitglieder, 

vorhandene, eingesetzte Kompetenzen) zu verorten ist. Strategische Personalentwicklung 

kann als Schnittstelle, bzw. Interaktion zwischen den beiden Systemen betrachtet werden 

(siehe Abbildung 1). Somit kann zur bestmöglichen Bewältigung der Primäraufgabe 

Konsistenz zwischen sozialem und technischem System angestrebt werden. Gemäss 

Meifert (2013, S. 18) handelt es sich bei dieser Passung zwischen den wichtigsten internen 

Organisationselementen um den „strategic fit“. Die systemische Einordung wird gestützt 
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durch die Unterteilung der strategischen Personalentwicklung in folgende Wirkungsfelder 

(Wegerich 2015, S. 16 & Zölch et al. 2016, S. 620):  

 Einzelne Person (Personalentwicklung) 

 Teams (Teamentwicklung) 

 Organisation (Organisationsentwicklung)  

Wegerich postuliert (2015, S. 17), dass für den Erfolg einer Organisation die Organisations- 

und Personalentwicklung insgesamt Hand in Hand gehen muss. Nur eine „Personal- und 

Organisationsentwicklung, die ineinandergreift“ kann erfolgreich sein. Das 

Verbindungsstück stellt die strategische Personalentwicklung dar. Dies zeigt Meifert (2013, 

S. 14) auf, welcher die Strategievergessenheit der Personalentwicklung thematisiert. Viele 

Organisationen verzichten auf eine mehrjährige Planung und gestalten intuitiv sowie 

orientierungslos Personalentwicklungs-Kampagnen und -Prozesse. Die Folge ist, dass 

Personalentwicklung vom Zufall gesteuert ist, kein erkennbarer roter Faden vorhanden ist 

und daraus ein Mangel an Strategie sowie Struktur folgt. 

Die differenzierte Zerlegung zeigt, dass die Interaktion zwischen den einzelnen 

Teilsystemen eng gekoppelt ist. Eine Veränderung im technischen System 

(Organisationsentwicklung  z.B. organisationale Strategie definieren) bedingt 

Auswirkungen auf das soziale Teilsystem (operative Personalentwicklung  z.B. auf die 

Strategieerreichung ausgerichtete Förderung und Bildung). Das Eine geht nicht ohne das 

Andere. Aus diesen theoretischen Ausführungen kann abgeleitet werden, dass die 

Grundsätze dieser beiden Positionen durch das Top-Management mittels strategischer 

Personalentwicklung gesteuert und gelenkt werden müssen – insofern eine Organisation 

erfolgreich sein will. Eine Organisation bedarf im HR-Bereich durchdachter und fundierter 

Strategien (Wegerich, 2015, S. 9). 

2.4.1 Organisationsentwicklung 

Organisationsentwicklung definiert sich als „übergreifendes, ganzheitliches Konzept des 

geplanten und systematischen organisatorischen Wandels. Es geht um die ganzheitliche, 

langfristig angelegte Veränderung von Strukturen, Prozessen, Personen und Beziehungen“ 

(Becker, 2013 zitiert nach Zölch et al. 2016, S. 622). 

Neben einer strukturellen und prozessualen Ausrichtung zielt Organisationsentwicklung 

auch auf das soziale Teilsystem ab. Die Definition von Organisationsentwicklung zeigt auf, 

weshalb die Einteilung von Organisationsentwicklung in das technische Teilsystem nicht 
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trennscharf ist (siehe 2.4). Die Notwendigkeit der Organisationsentwicklung entsteht 

gemäss Zölch et al. (2016) durch den gesellschaftlichen Wandel, z.B. VUCA. Gemäss Müller-

Vorbrüggen (2016) liegt die Einführung von Organisationsentwicklung als Instrument im 

Verantwortungsbereich des Top-Managements, analog der strategischen 

Personalentwicklung. Zudem wird jeder Teil der Organisation einbezogen, auch die 

Personalentwicklung. Die strategische und daraus abgeleitete operative 

Personalentwicklung folgt im Verständnis dem gesamtorganisationalen 

Entwicklungsprozess und richtet sich nach den Zielsetzungen aus. Diese Ausführungen 

decken sich mit dem Grundgedanken des Michigan-Ansatzes: structure follows strategy 

(siehe 2.5).  

2.4.2 Operative Personalentwicklung 

Eine exakte Definition von Personalentwicklung ist in Fachkreisen umstritten (Meifert, 

2013). Betriebswirtschaftlich steht die „Förderung beruflich relevanter Kompetenzen 

(Wissen, Fertigkeiten, Fähigkeiten), Qualifikationen (z.B. Fachausweis, Zertifizierungen) und 

Einstellungen“ zwecks Erhaltung und Förderung der Employability im Vordergrund (Zölch et 

al., 2016). Aus einer wirtschaftspsychologischen Perspektive definiert sich 

Personalentwicklung mit der „Summe von Tätigkeiten, die für das Personal nach einem 

einheitlichen Konzept systematisch vollzogen werden“ (Meifert, 2013, S. 4). Dabei stehen 

Aspekte der Qualifikation von Mitarbeitenden auf allen Hierarchie-Ebenen mittels Bildung, 

Karriereplanung und Arbeitsstrukturierung im Fokus. Dies passiert unter dem Aspekt der 

Primäraufgabe. Personalentwicklung hat zum Ziel die betrieblichen und persönlichen Ziele 

zu erreichen, bzw. zu erhöhen. Zusammengefasst umfasst Personalentwicklung „alle 

Massnahmen der Bildung, der Förderung und der Organisationsentwicklung, die 

zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden“ 

(Becker, 2005, zitiert nach Meifert, 2013). 

Müller-Vorbrüggen (2016) unterteilt die Personalentwicklungsinstrumente in drei Bereiche, 

welche sich in der Definition von Meifert (2013) wieder finden: 

 Bildung (Onboarding, Berufsausbildung, Bildungsmassnahmen-into-the-Job und 

Reintegration, Bildungsmassnahmen-on-the-Job und Training-near-the-job, 

Bildungsmassnahmen-off-the-Job, eLearning und berufsbegleitenden 

Studiengängen) 
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 Förderung (Assessment Center und psychologische Testverfahren, 

Traineeprogramme, Karrieremanagement, Moderation und Fachberatung, 

Verhaltenstrainings, Outdoor-Training  Teambildung und Teamentwicklung, 

Mentoring und Patenschaft, Coaching und Supervision) 

 Arbeitsstruktur (Remote Working Telearbeit und Home-Office, Job Rotation und 

Laufbahnplanung, Job-Enlargement und Job-Enrichment, Teilautonome 

Arbeitsgruppen und Fertigungsinseln, Projektgruppen und Task Force Group, 

Stellvertretung, Versetzung und Beförderung, Entsendung und Auslandeinsatz).  

Meifert (2013, S. 5) unterzieht die Personalentwicklung einer SWOT-Analyse und deckt 

Schwächen im Bereich der geringen Messbarkeit, geringer Effizienz, zu komplizierten 

Instrumenten, fehlender Langfristigkeit, fehlenden Strategieprozessen oder geringem 

Personalentwicklungs-Wissen im Unternehmen auf. 

2.5 Human Capital Management Prozess 

Der HCM Prozess basiert auf dem Michigan-Ansatz nach Fombrun, Tichy & Devanna (1984). 

Der Ansatz zielt auf eine Konsistenz von personalpolitischen Massnahmen und einer 

„wechselseitigen Abstimmung zwischen Unternehmens- und Personalstrategie“ (Felger & 

Paul-Kohlhoff, 2004). Primär steht der best fit zwischen Strategie, Struktur und Human 

Ressources (HR) - Cycle im Fokus. Der HR-Cycle beinhaltet die Elemente Selection, 

Performance, Appraisal, Rewards sowie Development. Diese Komponenten folgen der 

Strategie und gestalten diese nicht aktiv. Dem HR ist die Strategie deterministisch 

übergeordnet: structure follows strategy. Mitarbeitende werden instrumentalisiert und 

ihre Interessen haben sich der strategischen Ausrichtung der Organisation unterzuordnen. 

Im Michigan-Ansatz bleiben Mitarbeiterbeteiligung und ihre Interessenslage 

unberücksichtigt (Felger & Paul-Kohlhoff, 2004). Dieser Aspekt widerspricht der idealen 

Passung im soziotechnischen Systemverständnis zwischen technischem und sozialem 

Teilsystem. Die Stärke des Michigan-Ansatzes liegt in der Verknüpfung von Strategie, 

Struktur und HR. Aufgrund dieser Verknüpfung ist der Ansatz für diese Arbeit relevant. 

Gutknecht (2018) fügte dem HR-Cycle die Elemente Strategie, Anforderungen, 

Kompetenzen sowie Onboarding hinzu (siehe Abbildung 3). 
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Abbildung 3: Erweiterter HRM-Ansatz mit Genehmigung modifiziert nach Gutknecht (2018) mit HR-Cycle gemäss Fombrun 
et al. (1984). 

Onboarding ist gemäss Müller-Vorbrüggen (2016) bereits ein 

Personalentwicklungsinstrument (siehe 2.4.2). Für diese Arbeit ist aus Abbildung 3 von 

Bedeutung, dass zwischen operativer Personalentwicklung und Strategie in beide 

Richtungen eine Rückkoppelung stattfindet. Diese Rückkoppelung stellt die strategische 

Personalentwicklung dar und widerspricht bereits dem starren Michigan-Ansatz. Ebenfalls 

ist zentral, dass über die Strategie die Anforderungen definiert werden, woraus die für die 

Organisation entscheidenden Kompetenzen abgeleitet werden. Dieser Prozess wird mit der 

Integration der Zukunftsbilder in Organisationen noch kritisch reflektiert und erweitert. 

2.5.1 Strategie 

Strategie wird verstanden als „Massnahmen zur Sicherung des langfristigen Erfolges eines 

Unternehmens“ (Bea & Haas, 2009, zitiert nach Meifert, 2013). Ergänzend dazu Aspekte 

nach Porter (1999, zitiert nach Meifert, 2013) welcher Strategie definiert als „eine in sich 

stimmige Anordnung von Aktivitäten, die ein Unternehmen von seinen Konkurrenten 

unterscheidet“. 

Das strategische Management einer Organisation kann mittels einer Strategie einen Weg 

für die Zukunftssicherung des Unternehmens festlegen. Eine Strategie ist ein Masterplan 

für die weitere Unternehmensentwicklung. Deshalb stehen nicht operative Grössen im 

Fokus einer Strategie (wie z.B. Erfolg, Liquidität und/oder Kennzahlen), sondern die 

Grössen, welche überhaupt dazu führen, dass eine Organisation erfolgreich ist. Dazu zählt 

Meifert (2013) unter anderem „Lern-, Wissens- und Adaptionspotenziale einer 

Organisation, die wiederum u. a. von der Art und Intensität der Personalentwicklung 

determiniert sind“. Diese Aufzählung verdeutlicht den von Gutknecht (2018) formulierten 
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iterativen Grundsatz, dass die richtigen Leute mit der richtigen Qualifikation, die richtige 

Strategie mit Zielen erarbeiten, die wiederum die richtigen Leute engagieren. Die Richtung 

des Unternehmenserfolges geht mit diesem Prozess einher. Fink & Siebe (2016) gliedern 

die Strategie in eine Vision, daher einem langfristigen Ziel, sowie in Aktionen, welche 

zentrale Prozesse und Massnahmen zur Zielerreichung darstellen. 

2.5.2 Anforderungen 

Die Anforderung stellt einen Anspruch oder eine Forderung an die Leistung einer Person 

dar (Bibliographisches Institut GmbH, 2019a). Aus eignungsdiagnostischer Perspektive wird 

damit insbesondere die Anforderungsanalyse in Verbindung gebracht. Diese hat zum Ziel 

die Eignungsmerkmale zu bestimmen, welche „Voraussetzung für Erfolg und Zufriedenheit 

bei der beruflichen Tätigkeit, am Arbeitsplatz und in der Ausbildung“ (Höft, Püttner, & 

Kersting, 2018) sind. Die Analyse wird auf systemischem Weg erfasst und soll absehbare 

zukünftige Entwicklungen, welche für die Tätigkeitsausübung relevant sind, mit 

einbeziehen. 

Anforderungen im HCM Prozess (siehe Abbildung 3) leiten sich aus der Strategie ab und 

operieren auf der Makroebene einer Organisation (Anforderungen im globalen Umfeld). Es 

handelt sich primär um eine strategische Anforderungsanalyse (Gutknecht, 2018). In der 

VUCA-Arbeitswelt sind andere Anforderungen an eine Organisation gefordert als noch vor 

VUCA. Die Anforderungen können auf der Mesoebene anlässlich einer 

Organisationsdiagnose operationalisiert werden (z.B. ausreichende Anzahl von IT-

Fachkräften). Auf der Mikroebene werden obgenannte Anforderungsanalysen eingesetzt, 

welche die Anforderungen an einen einzelnen Arbeitsplatz definieren (z.B. Person muss 

Python11-Programmiersprache beherrschen). Dieses Anforderungsprofil wird auch 

Kompetenzprofil genannt (Klotz, 2016). 

2.5.3 Kompetenzen 

Kompetenz wird definiert als „ein Set von Fähigkeiten, Fertigkeiten und anderen 

Merkmalen, die einem Individuum erlauben, eine komplexe Situation erfolgreich zu 

bewältigen. Impliziert wird damit auch die Fähigkeit, Erfahrungsgrenzen überschreiten zu 

können“ (Gessler & Sebe-Opfermann, 2016, S. 163). Kompetenzen werden dem Individuum 

zugeordnet. Viele Organisationen verfügen über unternehmensspezifische 

Kompetenzmodelle. Diese eröffnen den Diskurs, welche Kompetenzen in einer 

                                                      
11 Für Details: https://www.python-kurs.eu/kurs.php (abgerufen am 22. April 2019) 

https://www.python-kurs.eu/kurs.php
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Organisation erfolgsentscheidend sind. Der Diskurs ist stringent an die Ziele der 

Unternehmung auszurichten (Meifert, 2013). Kompetenzmodelle stellen die Ausgangslage 

für den HR-Cycle dar. Die Leitfrage ist „Welche Kompetenzen sind im Unternehmen 

aufgrund aktueller und zukünftiger Anforderungen erforderlich?“ (Gessler & Sebe-

Opfermann, 2016, S. 173). Beschäftigt sich eine Organisation mit einem 

unternehmensspezifischen Kompetenzmodell, müssen Zukunftsbilder berücksichtigt 

werden (siehe 2.2.1). Solche Zukunftsbilder erhält man mittels Corporate Foresight. 

Nachfolgend werden aktuelle wissenschaftliche Erkenntnisse bezüglich Kompetenzen aus 

den einleitend genannten Studien erörtert. Zusätzlich wird auf den Bericht des 

Eidgenössischen Departement des Innern zur Thematik 'Aufwachsen im digitalen Zeitalter' 

eingegangen (Eidgenössische Kommission für Kinder- und Jugendfragen, 2019). 

2.5.3.1 Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 

Die Studie kommt zum Schluss, dass die Digitalisierung die Beschäftigung im Schweizer 

Bankensektor unter Druck setzen wird. Insbesondere wird sich das Tätigkeitsfeld der 

Beratung und Betreuung stark verändern, bzw. komplett erneuern. Dies führt dazu, dass 

die fachlichen und methodischen Anforderungen der komplexen Beratung stark steigen 

werden. Im Detail heisst dies, dass der Sozialkompetenz grosse Bedeutung zukommt. 

Hingegen dürfte in standardisierten und weniger komplexen Beratungsprozessen die 

Fachkompetenz eine untergeordnete Rolle spielen. Ebenfalls verändert sich das 

Kommunikationsverhalten und verlagert sich in ein Omnichannel-Umfeld. Die 

Digitalisierung beeinflusst übergreifend die Mehrheit der Kompetenzen (Sigg et al., 2017).  

2.5.3.2 Entwicklung eines Kompetenzmodells (Stadtpolizei Zürich) 

Capeder (2018, S. 43) skizziert mögliche Veränderungen der Polizei im Jahr 2038. Darauf 

ergeben sich Kompetenzveränderungen in mehreren Bereichen: 

 Offenheit gegenüber Neuem und Anderem (z.B. interkulturelle Aspekte) 

 Flexibilität und Einlassen auf Veränderungen (Arbeitsformen & Diversity) 

 Schnelle Auffassungsgabe 

 Technische Affinität (Interaktion Mensch-Maschine / virtuelle Polizei) 

 Menschlicher Kontakt wird bestehen bleiben 

 Abgrenzungsfähigkeiten 

 Neue Belastungen 
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2.5.3.3 Aufwachsen im digitalen Zeitalter 

Die Arbeit thematisiert aus Perspektive von Kindern und Jugendlichen, welche 

Kompetenzen diese mitbringen sollten, um im zukünftigen Arbeitsalltag zu bestehen. Die 

drei Kompetenzen Kommunikation, Problemlösung sowie kritisches Denken tauchen als 

Konsens in vielen Kompetenzmodellen auf. Daneben wird Kreativität hervorgehoben. Die 

digitalen Kompetenzen werden als Querschnittskompetenzen ausgelegt, welche fachliche, 

soziale und persönliche Kompetenzen überlagern (Eidgenössische Kommission für Kinder- 

und Jugendfragen, 2019, S. 13). 

2.6 Sicherheitsbegriff 

Die Gewährleistung der Sicherheit gegenüber der Gesellschaft stellt gemäss dem 

soziotechnischen Systemverständnis die Primäraufgabe der Organisation Polizei dar (siehe 

Abbildung 1 und Kapitel 2.1). Sicherheit versteht sich in dieser Arbeit nicht im Sinne von 

Safety als Prozess, sondern Security als Zustand. Die Militärakademie an der ETH Zürich 

versuchte 2011 an der alljährlich durchgeführten Sicherheitserhebung den Begriff 

Sicherheit zu validieren (Tresch & Wenger, 2011). Im Sounding Board (siehe 3.3.2.2) wurde 

der Sicherheitsbegriff mit dieser Validierung sowie der Bedeutungsübersicht gemäss dem 

Bibliographischem Institut (2019b) diskutiert und definiert als: 

Sicherheit ist definiert als Zustand des Sicherseins; Geschütztsein vor Gefahr oder 

Schaden; höchstmögliches Freisein von Gefährdungen. 

Der Sicherheitsbegriff beinhaltet: 

1. die objektive Sicherheit vor Bedrohungen (physische Sicherheit: Schutz vor 

Kriminalität, Verkehrssicherheit, Naturgefahren, Gesundheit) 

2. die subjektive Sicherheit als Gefühlszustand (Sicherheitsgefühl, Lebensqualität, 

Selbstsicherheit) 

Diese Definition wurde in verschiedenen Teilbereichen der Arbeit als Grundlage verwendet. 

Der gesetzliche Auftrag der Polizei gemäss §3 Abs. 1 und Abs. 2 PolG Kanton Zürich (550.1) 

wird in der obigen Definition subsumiert.  
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3 Methodik 

Die Fraunhofer-Gesellschaft, Europas grösste und führende Organisation für angewandte 

Forschung, integriert Zukunftsforschung in vielfältiger Art und Weise. Die strategische 

Abteilung hat mittels Corporate Foresight verschiedene Projekte lanciert, unter anderem 

für die strategisch-organisatorische Aufstellung der gesamten Gesellschaft. Dazu wurde die 

Methodik der Szenario-Technik in einem mehrstufigen Prozess verwendet (Cuhls, Dönitz, 

Schirrmeister, & Behlau, 2013). In einem ersten Schritt wurden durch externe Experten 

Umfeld-Szenarien erarbeitet mit der Thematik, in welcher Zukunft die Gesellschaft forscht. 

Diese Umfeld-Szenarien beschreiben Rahmenbedingungen, welche für eine Organisation 

gelten. Die dabei entstandenen Szenarien stellten die Ausgangslage für den zweiten Schritt 

dar. In diesem wurden mit internen Personen sechs weitere Szenarien abgeleitet. Cuhls et 

al., (2013, S. 165) folgern, dass die Szenario-Entwicklung unter Einbindung von internen 

Teilnehmenden besonders gut geeignet sei. 

Die vorliegende Methodik orientiert sich am Zweischritt der Fraunhofer-Gesellschaft: In 

einem ersten Schritt wurden mit vorwiegend externen Fachexperten explorative 

Situationsszenarien erarbeitet. Die Szenarien ergeben die Anforderungen nach dem HCM-

Prozess für Fronteinsatzkräfte der Polizei im Jahr 2030 (siehe 2.5, bzw. Abbildung 3). 

Detailliert beschrieben wird die Entwicklung der Szenarien im Kapitel 3.3, Einsatz der 

Szenario-Technik. Bei der Szenario-Technik handelt es sich um ein komplexeres 

Methodenarsenal mit mehreren Phasen. Aus Gründen der Übersichtlichkeit wird jede 

Phase mit ihrer spezifisch eingesetzten Methode mit dem Vorgehen, Ergebnissen und einer 

Diskussion gewürdigt. Erst im Diskussionsteil dieser Arbeit wird die Verwendung der 

Szenario-Technik als Ganzes reflektiert (siehe 5). Der Auftraggeber forderte an diese Arbeit, 

dass Kompetenzen für Fronteinsatzkräfte im Jahr 2030 abgeleitet werden. Dieser 

Forderung können die Szenarien alleine nicht entsprechen. Sie beschreiben erst 

Anforderungen an Fronteinsatzkräfte im Jahr 2030. In einem zweiten Schritt wurde mit 

internen Teilnehmenden aus den erarbeiteten explorativen Situationsszenarien mit der 

Critical Incident Technik12 (CIT) Kompetenzen abgeleitet. Die Kompetenzen fokussieren auf 

die Prämisse, dass trotz den gegebenen Umständen erfolgreiche Mitarbeitende gesucht 

werden. Die Leitfrage war, welche kritischen Fähigkeiten und Fertigkeiten Mitarbeitende 

                                                      
12 Dt.: Methode der kritischen Ereignisse 
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mitbringen müssen, um in den vier Szenarien zu bestehen und beste mögliche 

Arbeitsresultate abzuliefern. Diese aus den Anforderungen abgeleiteten Kompetenzen sind 

im HCM-Prozess begründet (siehe 2.5, bzw. Abbildung 3). Detailliert beschrieben wird die 

Ableitung der Kompetenzen aus den Szenarien im Kapitel 3.4, Ableiten von Kompetenzen. 

3.1 Forschungsdesign 

Der Arbeit liegt ein lineares Forschungsdesign zugrunde (Abbildung 4): 

 

Abbildung 4: Lineares Forschungsdesign mit Teil 1 (Szenario-Technik) & Teil 2 (Kompetenzen) 
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Die Szenario-Technik (Teil 1) ist angelehnt an die harte formalisierte Verfahrensweise 

gemäss Fink & Siebe (2016). Damit ergibt sich in Teil 1 ein Mixed-Method-Ansatz, welcher 

quantitative und qualitative Aspekte vereint. Jeweils in Klammer in Abbildung 4 (Teil 1: 

Szenario-Technik) sind spezifische Methoden genannt. Aus der Verschachtelung der 

Szenario-Technik lässt sich das Forschungsdesign gemäss Kuckartz (2014, S. 90) in eine 

komplexe Designform einordnen. Der Versuch die verwendete Szenario-Methodik 

verständlich in die Mixed-Method Schreibweise zu übertragen scheitert (am ehesten: 

(QUAL  quan)  (QUAL-quan)QUAL). Die Ableitung der Kompetenzen (Teil 2) wurde 

mittels qualitativen Fokusgruppen durchgeführt. Das Forschungsdesign ist in der Summe 

tendenziell qualitativ ausgerichtet, vereint jedoch quantitative Aspekte. Die Szenarien sind 

im Forschungsdesign prioritär, sequentiell nachgelagert folgt die qualitative Fokusgruppe. 

Somit lässt sich für das Forschungsdesign folgende Schreibweise definieren: KOMPLEX  

qual. 

3.2 Gütekriterien 

Die in dieser Arbeit eingesetzten Methoden lassen sich nicht nach den quantitativen 

Gütekriterien der Reliabilität, Validität und Objektivität prüfen. Bei der Zukunftsforschung 

liegt die Problematik darin, dass der untersuchende Gegenstand (noch) nicht existiert 

(Krieg, 2016) und grundsätzlich an wissenschaftstheoretischen Grundannahmen scheitert 

(siehe 2.2). Bei qualitativen Gütekriterien wird bemängelt, dass das 

Wirklichkeitsverständnis qualitativer und quantitativer Forschung zu unterschiedlich sei, als 

dass die klassischen quantitativen Gütekriterien auf qualitative Forschung transferiert 

werden können (Flick, 2017). Aus diesen Gründen wurden methoden-spezifische 

Gütekriterien hinzugezogen. 

3.2.1 Zukunftsforschung 

Die Basis von Gütekriterien der Zukunftsforschung stellen sozialwissenschaftliche Kriterien 

wie die intersubjektive Nachvollziehbarkeit, Regelgeleitet, Transparenz, 

Widerspruchsfreiheit und bezüglich dem Arbeitsprozess Objektivität dar. Mit der 

Einhaltung dieser Grundprinzipien sollten wissenschaftliche Erkenntnisse über mögliche 

Zukünfte erreicht werden können (Krieg, 2016). Das Netzwerk Zukunftsforschung 

publizierte ausführliche Standards und Gütekriterien der Zukunftsforschung. Mit den 

Standards verfolgen die Autoren das Ziel weitgehend „einheitliche, anerkannte und vielfach 

angewandte Vorgehensweisen für die wissenschaftliche Befassung mit Zukunft“ (Gerhold, 
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et al., 2015, S. 10) vorzustellen und damit Kriterien zu formulieren, anhand derer 

Zukunftsforschung begründet und beurteilt werden kann. Der umfassende Katalog wurde 

als gekürzter, frei verfügbarer, Pocketguide publiziert (Gerhold, et al., 2017). Die Autoren 

unterscheiden bezüglich Standards, welche sie als „prozessorientierte Anleitung zu 

qualitätsvoller zukunftsforscherischer Arbeit“ (Gerhold, et al., 2015, S. 11) sehen und 

Gütekriterien, welche Prüfkriterien darstellen und sich aus den Standards ergeben. Mit den 

Gütekriterien soll die Qualität wissenschaftlicher Forschung beurteilt werden können. Sie 

unterscheiden drei Kategorien der Standards, die in Projekten nebeneinander zu 

berücksichtigen sind: 

1. Zukunftsadäquatheit: Dem Gegenstand zukünftiger Sachverhalte gerecht werden 

2. Wissenschaftlichkeit: Grundlegenden wissenschaftlichen Ansprüchen genügen 

3. Wirksamkeit: Nützlichkeit und Transfer in die Praxis gewährleisten  

Der Pocketguide beinhaltet 18 Standards und subsumiert 149 Richtlinien. Die Autoren 

betonen, dass nicht alle Standards in jedem Projekt relevant sein müssen (Gerhold, et al., 

2017, S. 5). Mit der Berücksichtigung der relevanten Standards wird jedoch eine 

Qualitätsverbesserung im Sinne der Zukunftsforschung erreicht. In Anbetracht dieser 

Sichtweise wurden die Standards in diese Arbeit aufgenommen und angewendet. Die 

kritische Reflektion dieser Arbeit mit den Gütekriterien findet sich im Kapitel 5.2.3.1. 

3.2.2 Qualitative Forschung 

Seit den 1980er Jahren werden verschiedene Versuche unternommen, alternative 

qualitative Beurteilungskriterien zu entwickeln (Flick, 2017). Diese Entwicklung gründet in 

der Kritik an den klassischen Gütekriterien (Mayring, 2015). Diese Arbeit konzentriert sich 

auf die acht inhaltsanalytischen Gütekriterien nach Krippendorff (1980, zitiert nach 

Mayring, 2015), welche die Validität differenziert behandeln. Validität unterscheidet sich in: 

 Materialorientierung 

o Semantische Gültigkeit: Angemessenheit der Kategoriendefinition 

(Definitionen, Ankerbeispiele, Codierregeln) 

o Stichprobengültigkeit: Definition der Grundgesamtheit über welche 

Aussagen gemacht werden soll. Stichprobenumfang soll 

Repräsentativitätsüberlegungen und ökonomische Erwägungen 

berücksichtigen. Stichprobe soll nach einem Modell gezogen werden. 

 Ergebnisorientierung 
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o Korrelative Gültigkeit: Validierung durch Korrelation mit einem 

Aussenkriterium, daher nur möglich, wenn Ergebnisse einer Untersuchung 

mit ähnlicher Fragestellung und Gegenstand vorliegen. 

o Vorhersagegültigkeit: Inwiefern lassen sich Prognosen aus dem Material 

ableiten. 

 Prozessorientierung 

o Konstruktgültigkeit: Bisherige Erfolge mit ähnlichen Konstrukten / 

Situationen. Erfahrungen mit dem Kontext des vorliegenden Materials. 

Etablierte Theorien und Modelle. Repräsentative Interpretationen und 

Experten. 

Die Reliabilität unterscheidet Krippendorff in 

 Stabilität: Nochmalige Anwendung des Analyseinstrumentes auf das verwendete 

Material (Intraraterreliabilität). 

 Reproduzierbarkeit: Grad in welchem die Analyse unter anderen Umständen und 

anderen Analytikern zu denselben Ergebnissen führt. Hängt von der Explizitheit und 

Exaktheit der Vorgehensbeschreibung ab (Interraterreliabilität). 

 Exaktheit: Grad inwiefern die Analyse einem bestimmten funktionellen Standard 

entspricht. 

Die kritische Reflektion dieser Arbeit mit den Gütekriterien findet sich im Kapitel 5.2.3.2. 

3.3 Einsatz der Szenario-Technik 

Szenarien werden im Methodenrepertoire von Corporate Foresight als Königsdisziplin 

eingestuft. Szenarien stellen Gewissheiten in Frage und machen auf der anderen Seite 

ungewisse Zukünfte vorstellbar (siehe 2.2.1). Sie unterstützen das Management 

„Ungewissheit strukturiert zu handhaben“ (Burmeister & Schulz-Montag, 2009, S. 290). 

Best-Practice-Beispiele zeigen, dass Szenarien als Orientierungsrahmen und Grundlage für 

strategische Entscheidungen für ganze Organisationen oder einzelne Geschäftsbereiche 

eingesetzt werden (Daheim et al., 2013, S. 87 oder Fink & Siebe, 2016, S. 169). Bei 

strategieorientierten Szenarien wird besonders das Umfeld fokussiert (Burmeister & Schulz-

Montag, 2009, S. 286). Der zeitliche Betrachtungshorizont beträgt 5-15 Jahre. Gemäss 

Heinecke (2012, S. 4) ist es notwendig, wenn Szenarien Informationen für eine mögliche 

Entwicklung enthalten und für einen Strategieprozess verwendet werden, dass explorative 

Szenarien zum Einsatz kommen. Die Szenarien in dieser Arbeit mussten aufgrund der 
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Fragestellung in Bezug zur Strategie gesetzt werden. Um diesen Aspekt zu gewährleisten 

wurde auf explorative Situationsszenarien zurückgegriffen. Situationsszenarien umfassen 

eine „zumeist qualitative (verbale), detaillierte Gesamtdarstellung einer zukünftigen 

Situation eines Themenfeldes samt seines Umfeldes“ (Steinmüller, 2012, S. 107). 

Vereinfacht ausgedrückt handelt es sich dabei um einen Umfeld-orientierten 

Zukunftsschnappschuss. Damit werden explorative Situationsszenarien der von 

soziotechnischen Systemen geforderten Kontingenz gerecht (siehe 2.1). Neben explorativen 

Situationsszenarien gibt es antizipative Szenarien (endpunktgesteuert) und 

Prozessszenarien (wie entwickelt sich die Zukunft über die Zeit). Ein Überblick über die 

Möglichkeiten zur Entwicklung von Szenarien findet sich in Fink & Siebe (2016, S. 48). Auch 

die Fraunhofer-Gesellschaft entwickelte im zitierten Projekt Umfeld-Szenarien (siehe 3). 

Meifert (2013) postuliert, dass Personalentwickler einen Mangel an 

Kommunikationsfähigkeit gegenüber Entscheidungsträgern einer Organisation, dem Top-

Management, an den Tag legen. Deshalb fiel die Wahl der Art der Szenario-Technik auf ein 

hartes, formalisiertes Vorgehen. Somit konnte sichergestellt werden, dass die Methodik 

nicht rein intuitiv partizipativ gestaltet war, sondern mit Fakten, Zahlen und Methoden 

unterstützt und belegt wurde. Damit soll die Lücke zwischen der soft-science 

(Sozialwissenschaften), in welcher es an Exaktheit mangelt, und exakten Wissenschaften, 

wie z.B. den Naturwissenschaften, oder vermeintlich-exakten Wissenschaften, wie z.B. den 

Geisteswissenschaften (woher gegenwärtig das Top-Management in Polizeiorganisationen 

entspringt) verkleinert werden. Aufgrund dieser Differenz wurde das eingesetzte Szenario-

Verfahren nicht stringent nach Fink & Siebe (2016) durchgeführt, sondern auf die 

Fragestellung, die Organisation und deren Bedingungen angepasst. Beispielsweise wurde in 

dieser Arbeit die betriebswirtschaftlich verbreitete PESTEL-Analyse (Politics, Economy, 

Society, Technology, Environment, Law - Police) mit der Teilnehmerauswahl für die 

Szenario-Konferenz integriert (siehe 3.3.2.1). 

3.3.1 Methodenevaluation 

Andere Zukunftsforschungsmethoden, wie die Delphi-Methodik oder Technikvorschau 

(Technologiefrüherkennung) wurden für die Arbeit evaluiert, jedoch in Anbetracht der 

Fragestellung als ungeeignet eingestuft. Die Technologiefrüherkennung zielt auf 

wissenschaftlich-technische Entwicklungen ab (z.B. künftige Schlüsseltechnologien) und hat 

zum Ziel „aussichtsreiche Ansätze für neue Technologien frühzeitig zu erkennen und 
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Massnahmen vorzuschlagen“ (Zweck, 2009, S. 202). Bereits aus der Definition geht hervor, 

dass dieser technologische Ansatz für gesellschaftliche Umfeldszenarien nicht zielführend 

ist. Die Delphi-Methodik basiert auf strukturierten Gruppenbefragungen und ist subjektiv-

intuitiv. Die Methodik bedient sich Expertenbefragungen, aufgeteilt in mehrere Runden. In 

der zweiten oder weiteren Runden werden den Experten die Ergebnisse aus der ersten 

Befragungsrunde anonym vorgelegt, sodass die Experten unter der Meinungsbildung 

anderer Experten Wissen weiter entwickeln (Cuhls, 2009, S. 209). Die primär qualitativ 

ausgelegte Methodik widerspricht den Ausführungen bezüglich Formalisierungsgrad und 

Kommunikations-Lücke. Zudem können Ansätze der Delphi-Methodik im Verlaufe der 

Szenario-Technik integriert werden. Sinnvoll einsetzen lässt sich die Delphi-Methodik 

hauptsächlich für längerfristige Entwicklungen mit einem Zeithorizont von 30 Jahren oder 

noch länger (Cuhls, 2009, S. 213). Prototypisch für eine Delphi-Studie steht die Studie zur 

Zukunft der Arbeit mit Zeithorizont 2050 (Daheim & Wintermann, 2016). Die Methodik 

fokussiert auf die Entwicklung und Beurteilung eines einzigen Statements, was 

problematisch wird, wenn Entscheidungsträger diese Statements missverstehen könnten 

als die Zukunft, die realisiert werden wird und nicht als Grundlage für die 

Zukunftseinschätzung (Cuhls, 2012, S. 141). Aus diesen Gründen wurde die Delphi-

Methodik als zu verwendende Methodik verworfen. 

Als Konklusion dieser Betrachtungen stellt die Szenario-Methodik mit explorativen 

Situationsszenarien die geeignetste Methodenwahl für die vorliegende Fragestellung dar. 

Im Folgenden wird die angewandte Szenario-Technik schrittweise erklärt, basierend auf 

den theoretischen Hintergründen gemäss Kapitel 2.3.1.1, Methodik der Szenario-Technik. 

Dabei lehnt sich der Ablauf an Abbildung 4 an (Bereich Szenario-Technik). 

3.3.2 Vorbereitung 

Die Vorbereitungsphase der Szenario-Technik umfasste eine ausführliche 

Literaturrecherche zur Szenario-Technik. Dabei geriet der Fokus auf die zitierte deutsche 

Scientific Community und deren wissenschaftlichen Vertretern. Die Ergebnisse dieser 

Literaturrecherche sind in der gesamten Arbeit, insbesondere in der Einleitung und den 

theoretischen Hintergründen der Arbeit zu finden (siehe 1; 2). Gemäss der Projektplanung 

dauerten diese Recherchen von Anfang August bis Ende Oktober 2018 (siehe Anhang A: 

Gantt-Chart Projektplanung). Hervorgehend aus den Recherchen wurden für die konkrete 

Erhebung und Anwendung der Szenario-Technik externe Teilnehmende für die Szenario-
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Konferenz akquiriert, das interne Sounding Board definiert sowie ein Methoden-Coaching 

wahrgenommen. Die Szenario-Konferenz stellt das Kernstück der Methodik dar. 

3.3.2.1 Szenario Konferenz: Expertenteam nach PESTEL-P 

Die Szenario-Konferenz ist ein kompaktes und partizipatives Format zur Szenario-

Entwicklung (Fink & Siebe, 2016, S. 292). Die Konferenz kommt zur Anwendung, wenn die 

Mitglieder eines Szenario-Teams nur einmal aufeinandertreffen. An dieser vorbereiteten 

Konferenz werden alle gruppenspezifischen, für die Szenarien relevanten, Punkte während 

der Zusammenkunft erarbeitet. Die Teilnehmenden einer solchen Konferenz sollen sich aus 

internen und externen Fachexperten zusammensetzen, um ein möglichst umfassendes und 

repräsentatives Umfeld zu erfassen. STEEP13 stellt einen ganzheitlichen, breiten und 

interdisziplinären Ansatz dar (Daheim et al., 2013). Für diese Arbeit wurde der STEEP-

Ansatz auf PESTEL-P erweitert. Die PESTEL-Analyse vereint als strategisches Tool die 

wichtigsten Einflussfaktoren der Makroumwelt und ist Grundlage des St. Galler 

Management-Modells. Mit der Analyse ist es möglich das Unternehmensumfeld im Hinblick 

auf „wahrscheinliche Entwicklungen sowie deren Auswirkungen zu beschreiben und 

fundierte Entscheidungsgrundlagen für das Management zu schaffen“ (Theobald, 2016). In 

Anlehnung an Fink & Siebe (2016) wurde das zweite P (Polizei) für die internen 

Teilnehmenden berücksichtigt. Ableitend aus dieser Analyse wurden im November 2018 

qualifizierte Vertreter für jeden Umweltfaktor gesucht, welche an der Szenario-Konferenz 

teilnahmen. Die Teilnehmenden wurden über Recherchen im Internet, bestehende 

Kontakte oder internen Abklärungen akquiriert. Folgende Teilnehmende leisteten mit ihrer 

freiwilligen und entgeltfreien Teilnahme einen Beitrag, um die Szenarien auf dem PESTEL-P-

Ansatz abzustützen: 

PESTEL-P Vertreterin / Vertreter der Umfeldfaktoren 

Politics Frau Rosmarie Quadranti, Nationalrätin BDP 

Economy Dr. Fabian Schnell, Senior Fellow & Forschungsleiter Smart Government 

Avenir Suisse 

Society Prof. Dr. Dirk Baier, Leiter Institut Delinquenz & Kriminalprävention 

ZHAW 

Technology Herr Michael Liebi, CEO United Security Providers 

                                                      
13 Akronym aus Society, Technology, Economy, Environment und Politics, welche alle in die Analyse 
einfliessen. 
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Environment Dr. Reto Suter, Stellv. Leiter Abt. Sicherheit, Gesundheit und Umwelt ETH 

Zürich 

Law Leutnant Dr. iur., Rechtsanwalt, LL. M. Thomas Iseli, Chef Rechtsabteilung 

Kapo ZH 

Police Oberleutnant Jann Leutenegger, Chef Kriminalpolizeiliches 

Datenmanagement Kapo ZH 

Police Gfr. lic. iur. Frau Nina von Allmen, Sachbearbeiterin Verkehrszug Bülach 

Tabelle 1: Teilnehmende der Szenario-Konferenz nach PESTEL-P 

Die Teilnehmenden wurden im Vorfeld telefonisch und per E-Mail mittels einem 

Faktenblatt auf die Fragestellung, die Szenario-Technik sowie über den Termin der 

Szenario-Konferenz vom 20. Februar 2019 informiert (siehe Anhang B: Faktenblatt 

Teilnehmende Szenario-Konferenz). Im Nachgang wurden die Teilnehmenden am 21. März 

2019 telefonisch um ein Feedback gebeten. Aus diesen Feedbacks flossen Gedanken in die 

Diskussion der einzelnen Szenario-Phasen ein. Bereits vor der Erhebungsphase wird aus 

dieser Konstellation ersichtlich, dass die Ergebnisse eine Gruppensubjektivität aufweisen 

werden. 

3.3.2.2 Internes Sounding Board 

Das Top-Management nimmt im gesamten strategischen (Personalentwicklungs-)Prozess 

eine zentrale Stellung ein (siehe 2.2.1; 2.4 und 2.4.1). Unter anderem ist für erfolgreiches 

Corporate Foresight eine enge Kooperation mit dem Auftraggeber und dem Top-

Management ausschlaggebend (Daheim et al., 2013). Aus diesem Grund wurde für diese 

Arbeit ein internes Sounding Board definiert, welches in verschiedenen Phasen über den 

Projektstand informiert wurde (siehe Abbildung 4). Ein Sounding Board ist ein 

reflektierendes Gremium bezüglich dem Projekt. Teilweise hatte das Sounding Board 

partizipativen Charakter und gestaltete z.B. die Sicherheitsdefinition sowie die Namen der 

vier Szenarien mit. Das Sounding Board bestand aus: 

 Major Dr. iur. Rechtsanwalt Peter Stücheli: Auftraggeber dieser Arbeit, Chef 

Kommandobereich 1, administrativer stellvertretender Kommandant sowie Mitglied 

der Geschäftsleitung der Kapo ZH 

 Hauptmann lic. phil. Colette Bühler: Chefin der Abteilung Betriebs- und 

Polizeipsychologie, direkte Vorgesetzte des Autors 

 Adjutant Michael Leutenegger: Offizier-Stellvertreter der Personalabteilung 
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3.3.2.3 Methoden-Coaching 

In der Bankfachspezialisten-Studie wurde ein weiches Vorgehen der Szenario-Technik 

angewandt (siehe 2.3.1 und 2.5.3.1). Der zuständige Foresight-Verantwortliche der Studie, 

Prof. Dr. Adrian W. Müller, verfügt aus fachlicher Perspektive in der Schweiz wohl über die 

grössten Kenntnisse der Zukunftsforschung sowie die Szenario-Technik. So schrieb er seine 

Dissertation zum Thema Strategic Foresight (Müller, 2008). Müller präferiert eine weiche 

Vorgehensweise der Szenario-Technik. Deshalb wurde in Rücksprache mit dem 

Auftraggeber die Möglichkeit geschaffen, dass die angewandte harte Methodik der 

Szenario-Technik durch Alexander Fink14 sowie Sarah Ohse15 kritisch begutachtet wurde. In 

einem vierstündigen Coaching-Termin am 10.01.2019 in Paderborn wurde auf Grundlage 

der bereits ausgearbeiteten Phasen das Vorgehen der Szenario-Technik besprochen und 

gemeinsam, mit Fokus auf die Fragestellung, optimiert (siehe Anhang C: Spezifisches 

Vorgehen Szenario-Technik). Wichtig ist, dass die final verwendete Methodik an das 

Verfahren von Fink & Siebe (2016) sowie Gausemeier et al. (1996) angelehnt ist, jedoch 

nicht komplett übernommen worden ist. Eine Adaption der Methodik auf die zugrunde 

liegende Fragestellung kommt in der Praxis immer wieder vor (Fink & Siebe, 2016, S. 73). 

3.3.3 Phase 1: Szenario-Vorbereitung 

Nebst den erläuterten Vorbereitungen wie Literaturrecherche, PESTEL-P sowie Coaching 

wurde in dieser Phase der Projektrahmen eingegrenzt. Die folgende Vorgehensweise zeigt 

auf, welche Fragen gestellt und wie sie für diese Arbeit beantwortet wurden. Im Anschluss 

werden die Ergebnisse kritisch reflektiert. Die Fragen sowie der gesamte Szenario-

Entwicklungsprozess wurde für die Erarbeitung in einem separaten Dokument festgehalten 

(siehe Anhang C: Spezifisches Vorgehen Szenario-Technik). 

3.3.3.1 Vorgehen & Ergebnisse 

Die Fragen bezüglich Vorgehen sind vorgabengetreu aus Gausemeier et al. (1996) 

entnommen: 

 Wofür werden die Szenarien entwickelt? 

 Wer ist Adressat der Szenarien? 

 Mit wem werden die Konsequenzen der Szenarien besprochen? 

                                                      
14 Für Details zu Alexander Fink: https://www.scmi.de/de/unternehmen-unser-management-team (abgerufen 
am 25.04.2019) 
15 Für Details zu Sarah Ohse: https://www.linkedin.com/in/sarah-ohse-489125bb (abgerufen am 25.04.2019) 

https://www.scmi.de/de/unternehmen-unser-management-team
https://www.linkedin.com/in/sarah-ohse-489125bb
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 Wofür werden die Szenarien eingesetzt? 

 Wessen Zukunft beschreiben die Szenarien? 

 Welche Flughöhe haben die Szenarien? 

 Wann spielen die Szenarien? 

o Branche, Thema und Anwendung 

 Wo gelten die Szenarien? 

 Einsatz einer Szenario-Software? 

Wofür werden die Szenarien entwickelt? 

Die Szenarien werden entwickelt für die strategische Personalentwicklung der Kapo ZH. 

Dabei stehen die Fronteinsatzkräfte, welche ihren Dienst auf der Strasse bzw. beim Bürger 

erfüllen, im Zentrum des Interesses. Der Fokus liegt auf der Ableitung von unbekannten 

Kompetenzen für die Fronteinsatzkräfte im Jahr 2030. 

Die Arbeit stellt ein Grundlagenpapier dar, um strategische Entscheidungen im Bereich der 

Personalentwicklung vorzubereiten. Damit soll ein Beitrag zur Erhaltung der 

Wettbewerbsfähigkeit auf dem Arbeitgebermarkt geleistet werden. Als Nebenprodukt 

können die Szenarien für weitere strategische Entscheidungen hinzugezogen werden. 

Wer ist Adressat der Szenarien? 

Auftraggeber dieser Projektarbeit ist Major Peter Stücheli (siehe 3.3.2.2). Mit ihm werden 

die Resultate der Arbeit besprochen. Bezüglich des erwähnten Nebenprodukts kann die 

Geschäftsleitung adressiert werden. 

Die Szenarien sind auf den Kanton Zürich beschränkt. Da die regionalen Unterschiede in der 

deutschsprachigen Polizeilandschaft marginal ausfallen, können die Szenarien in anderen 

Kantonen Berücksichtigung finden. 

Mit wem werden die Konsequenzen der Szenarien später besprochen? 

Primär werden die Konsequenzen der Szenarien mit dem Auftraggeber besprochen. 

Involviert werden im Szenario-Prozess die Personalabteilung, die Ausbildungsabteilung 

sowie die Abteilung Betriebs- und Polizeipsychologie. 

Die Konsequenzen der Szenarien können in der Geschäftsleitung diskutiert werden. 

Vorstellbar wäre ein Rating-Workshop oder die langfristige Beschäftigung mit den 

Zukunftsbildern, was eine wichtige Management-Aufgabe darstellt (siehe 2.2.1). 

Wofür werden die Szenarien eingesetzt? 

Die Szenarien werden als Orientierungssituation eingesetzt. Es sind keine direkten 
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Entscheidungen davon abhängig. Die Szenarien sollen als Eventualplanungen in der 

strategischen Personalentwicklung (bzw. HR) dienen und ein Denken auf Vorrat bzw. 

Eventualplanungen ermöglichen. 

Als Nebenprodukt sind die Szenarien und der damit verbundene Prozess, bzw. die 

Beschäftigung mit der Zukunft eine Lernsituation für das Unternehmen. Sie dient der 

Kompetenzentwicklung und der organisationalen Förderung von Zukunftsorientierung. 

Wessen Zukunft beschreiben die Szenarien? 

Bei den Szenarien handelt es sich um explorative Situationsszenarien (siehe 3.3). Es gibt 

nicht mehrere, parallel nebeneinanderstehende, öffentliche Sicherheiten. Die Gesellschaft 

kennt eine Sicherheit (siehe 2.6). Die Sicherheit wird sich in eine Richtung entwickeln. Es 

handelt sich bei den Szenarien um Umfeldalternativen und somit mehrere, einander 

ausschliessende, Entwicklungsmöglichkeiten eines nicht beeinflussbaren Szenariofeldes. 

Welche Flughöhe haben die Szenarien? 

Die Szenarien entsprechen globalen Szenarien, da sie übergeordnete Themen der 

Gesellschaft bearbeiten, konkret die öffentliche Sicherheit der Gesellschaft im Jahr 2030. 

Die Branchen-, Markt-, Globalszenarien sind ähnlich zu den drei soziologischen 

Betrachtungsweisen der Mikro-, Meso-, Makroebene. Gemäss Heinecke (2012) 

entsprechen die geplanten Szenarien problem-orientierten Makroszenario. 

Wann spielen die Szenarien? 

Der Zeitpunkt der Szenarien wird definiert mit dem Bereich +/- Jahr 2025-2030. Die Planung 

des Auftraggebers sah das Jahr 2025 vor. Aufgrund eines ca. 6-jährigen Vorlaufs zur 

Gestaltung und Umsetzung von Personalentwicklungsprozessen, bietet sich der Zeitraum 

2030 an (Boss, 2018). Der gewählte prospektive Zeitraum ist noch von anderen Faktoren 

abhängig: 

 Branche: Die Polizeibranche ist primär eine reaktive Organisation. Dies ergibt sich 

aus den Alltagsaufgaben (Ahndung von Straftaten nach Strafgesetzbuch). Deshalb 

spielt sich die Alltagslogik vieler Angestellten reaktiv ab. Es findet teilweise ein 

Umdenken statt („vor die Lage kommen“ (Kanton Aargau, 2015) / PRECOBS16 / 

Präventionsabteilung der Kantonspolizei Zürich (Kapo ZH)17). Trotzdem sind 

Schweizer Polizeiorganisationen kulturell konservative und träg ausgeprägte 

                                                      
16 Für Details: https://de.wikipedia.org/wiki/PRECOBS (abgerufen am 16.04.2019) 
17 Für Details: https://www.kapo.zh.ch/internet/sicherheitsdirektion/kapo/de/praevention.html (abgerufen 
am 16.04.2019) 

https://de.wikipedia.org/wiki/PRECOBS
https://www.kapo.zh.ch/internet/sicherheitsdirektion/kapo/de/praevention.html
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Verwaltungsorganisationen. Sinnbildlich dafür ist ein NZZ-Kommentar bezüglich 

dem föderalistischen Kantönligeist (Gerny, 2018). Aufgrund der Branchenmerkmale 

ist der Planungshorizont in das Jahr 2030 innovativ (siehe 1.1.1). 

 Thema: Bezugnehmend auf den 6-jährigen Vorlauf bis 

Personalentwicklungsprozesse umgesetzt sind, lohnt sich der Blick über diese sechs 

Jahre hinaus. Die Polizeiarbeit wird sich nicht derart revolutionieren, dass ein naher 

Zeithorizont von 1-2 Jahren sinnvoll ist. Ein zu weit distanzierter Zukunftshorizont ist 

unrealistisch aufgrund der konservativen Einstellung (siehe Branche). 

 Anwendung: Die Szenarien dienen nicht direkt einem konkreten Planungsprozess. 

Sie sollen als Orientierung aufzeigen, wohin es gehen könnte. Dementsprechend 

sind längere Zeithorizonte realistisch. 

Wo gelten die Szenarien? 

Die Szenarien sind regional eingegrenzt in der deutschsprachigen Schweiz gültig. Regionale 

Unterschiede in der Schweiz wurden nicht berücksichtigt. Primär sind die Szenarien für den 

Kanton Zürich gültig. 

Einsatz einer Szenario-Software? 

In der Phase der Literaturrecherche sowie in der Ausarbeitung der Methodik tauchte die 

Frage auf, ob aus Gründen der Effizienz eine Software für die Errechnung der Szenarien 

eingesetzt werden soll. Herzhoff (2004) hat verschiedene Software-Tools für den Einsatz 

der Szenario-Technik untersucht. Die Kosten für die verwendeten Tools sind im Rahmen 

von 498 bis 20'000 Euro. Der Einsatz der Szenario-Software Scenario-Manager von ScMI18 

hätte einen tiefen vierstelligen Betrag zur Bearbeitung des vorliegenden Projektes gekostet. 

Aus diesen Gründen wurde entschieden, dass keine der gängigen Software zum Einsatz 

kommen sollte. Je nach Problemstellung wurde selbständig nach Lösungen gesucht. 

3.3.3.2 Diskussion 

Vorbereitungsphase generell 

Die Vorbereitungs-Phase gestaltete sich aufwändig, da innert kürzester Zeit Wissen in einer 

komplexen Thematik angeeignet werden musste. Bei den Literaturrecherchen zeigte sich, 

dass es keine Bedienungsanleitungen für die Szenario-Technik gibt. Verschiedenste Autoren 

gestalten die Ausarbeitung der Szenarien unterschiedlich (siehe 2.3.1). Die vorliegende 

Methodik wurde an die Fragestellung angepasst. Allerdings dürfte die Beschreibung einen 

                                                      
18 Für Details: https://www.scmi.de/de/ (abgerufen am 16.04.2019) 

https://www.scmi.de/de/
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detaillierten Einblick in die Erarbeitung von explorativen Situationsszenarien geben. Die 

Ausrichtung der Methodik auf die Fragestellung stellt ein zentrales Element des 

Entwicklungsprozesses dar. Dafür wird viel zeitliche Ressource benötigt, welche nicht zu 

unterschätzen ist. Je präziser der Rahmen gesetzt wird, desto klarer ist der Fokus im 

Bearbeitungsprozess. Der Projektrahmen konnte als Orientierung hinzugezogen werden 

und stellte eine Hilfe im Projekt dar. Die Beantwortung der kritischen Fragen ist 

Grundvoraussetzung bei der Entwicklung von Szenarien, sodass der Fokus gewährleistet 

bleibt. 

Gruppenzusammenstellung Szenario-Konferenz 

Bezüglich der Gruppenzusammensetzung der Teilnehmenden der Szenario-Konferenz nach 

PESTEL-P-Kriterien ist anzumerken, dass die Ergebnisse gruppensubjektiv ausfallen werden. 

Damit besteht eine Abhängigkeit an die Teilnehmenden der Szenario-Konferenz. Die 

Teamauswahl sollte sorgfältig durchgeführt werden. Mit der Auswahl der Teilnehmenden 

aufgrund der PESTEL-P-Analyse kann ein differenziertes Produkt gewährleistet werden. 

Software-Einsatz 

Der Verzicht auf eine gängige Szenario-Software erwies sich bezüglich des Lernprozesses als 

nützlich. Der Verzicht bedeutete eine tiefere Beschäftigung mit der Methodik, 

insbesondere der Einflussfaktoren-Matrix, der Konsistenzmatrix, der Projektionsbündelung 

sowie der Clusteranalyse. Gänzlich konnte nicht auf Software verzichtet werden, allerdings 

konnte das Problem der Projektionsbündelung mit einem Python-Script gelöst werden 

(siehe 3.3.6). Die Clusterbildung wurde mittels SPSS19, die Konsistenzmatrix sowie 

Einflussfaktoren-Matrix mit Excel erarbeitet. 

Merkpunkte der ersten Phase 

Zusammengefasst lässt sich das Vorgehen in der ersten Phase auf folgende Eckpfeiler 

reduzieren: 

1. Vorbereitung Szenario-Technik mittels Literaturrecherche 

2. Wahl der Methodik und Art der Szenarien 

3. Beantwortung wichtiger Fragen zur Szenario-Methodik 

4. Zusammenstellung Szenario-Team (z.B. nach PESTEL oder STEEP-Kriterien) 

5. Coaching der Methode mit Fachexperten 

                                                      
19 Für Details: https://www.ibm.com/analytics/ch/de/technology/spss/ (abgerufen am 23.04.2019) 

https://www.ibm.com/analytics/ch/de/technology/spss/
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6. Erstellung eines Leitfadens für das Vorgehen (Phase 1 bis 5, als Beispiel siehe 

Anhang C: Spezifisches Vorgehen Szenario-Technik) 

3.3.4 Phase 2: Szenariofeld-Analyse 

Die Szenariofeld-Analyse wurde stringent auf die Fragestellung und somit den 

Fronteinsatzkräften im Jahr 2030 abgestützt.  

3.3.4.1 Vorgehen & Ergebnisse 

Phase 2 ist eine umfassende und wichtige Phase im Szenario-Prozess und lehnt sich an das 

Vorgehen von Gausemeier et al. (1996) sowie Fink & Siebe (2016). Schrittweise wurden 

folgende zentrale Aspekte erarbeitet: 

 Systematische Gliederung des Szenariofeldes 

 Entwurf eines Systembildes zur Szenariofeld-Analyse 

 Onlinefragebogen für die Szenario-Konferenz Teilnehmenden, um Einflussfaktoren 

mit Bezug auf das Systembild zu sammeln 

 Aufbereitung der Einflussfaktoren 

 Gegenüberstellung der Einflussfaktoren in einer Matrix 

 Vorauswahl der Schlüsselfaktoren 

 Festlegung der Anzahl Schlüsselfaktoren 

 Definitive Auswahl der Schlüsselfaktoren anlässlich der Szenario-Konferenz 

Systematische Gliederung des Szenariofeldes 

Das Sounding Board hat im Vorfeld der Analyse mitunter die Definition von Sicherheit 

entwickelt (siehe 3.3.2.2). Die Definition wurde vor der Szenariofeld-Analyse in einer 

einstündigen Sitzung kritisch diskutiert und angepasst. Aufgrund der Definition wurde das 

Szenariofeld in drei Systemebenen gegliedert: 

 Systemebene 1: Im Zentrum stehen Dienstleister, welche Sicherheit schaffen. Diese 

Dienstleister umfassen z.B. Armee, Zivilschutz, Feuerwehr, öffentliche Ämter wie 

Schweizerische Sicherheitsuntersuchungsstelle, Bundesamt für Polizei oder 

Gerichte. Im Fokus der Analyse steht die Organisation Polizei. Die Organisation ist 

aufgrund der Umfeldszenarien grafischer Mittelpunkt und nicht Bestandteil des 

Szenariofeldes. Es sollen anlässlich der Szenario-Erarbeitung keine polizeilichen 

internen Punkte und Einflussfaktoren (z.B. Einsatztaktik) erfasst werden. Es 

interessiert das Systembild Sicherheit und nicht die Organisation Polizei. 

Ebenfalls auf Systemebene 1 angegliedert sind die direkten Dienstleistungsbezüger. 
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Dies sind die Bevölkerung, Organisationen, Umwelt und Infrastruktur. 

Die Störungen sind ein weiteres Element der Systemebene 1. Es sind dies die 

Kriminalität, Unglücksfälle, Krisen-Entwicklungen, Natur- und Umweltereignisse 

(menschengemacht sowie natur-bedingt). 

 Systemebene 2: Auf der Ebene befinden sich spezifische Technologien, Branchen 

oder besonders relevante Themenfelder, die auf die Ebene 1 Einfluss ausüben. Dazu 

gehören die Mobilität, Medien, ICT, Demografie und Ressourcen. 

 Systemebene 3: Das äussere Umfeld wird nach den PESTEL Kriterien definiert, 

welche Einfluss von aussen auf das System haben. Dazu gehören Politik, Ökonomie, 

Soziologie, Technologie, Umweltbedingungen sowie rechtliche Aspekte. 

Zu diesen drei Systemebenen wurde das Systembild (Abbildung 5) entworfen: 

 

Abbildung 5: Systembild Sicherheit mit drei Systemebenen  

Onlinefragebogen 

Aufgrund des Systembildes wurde den Teilnehmenden der Szenario-Konferenz im Vorfeld 

am 25.01.2019 per E-Mail ein Onlinefragebogen verschickt. Dieser blieb bis am 15.02.2019 

aktiv. Der Fragebogen wurde auf der Online-Plattform von www.umfrageonline.ch mit 

einem Studenten-Account erstellt. Das Ausfüllen nahm ca. 30-60 Minuten in Anspruch. Die 

Hauptfrage war „Welche Faktoren haben Einfluss auf die öffentliche Sicherheit“. Im Sinne 

eines Brainstormings zu den verschiedenen Systemebenen mussten die Teilnehmenden 

stichwortartig Faktoren nennen und beschreiben. Der Fragebogen ist im Anhang D: Online 
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Fragebogen mit Systembild einsehbar. Die Rücklaufquote betrug 75 Prozent (6 von 8 

Personen). 

Aufbereitung der Einflussfaktoren 

Die Resultate des Fragebogens wurden in einer Excel-Matrix zusammengefasst und in 

einem Einflussfaktoren-Katalog aufbereitet (siehe Anhang E: Resultate Online Fragebogen 

sowie Anhang F: Einflussfaktoren – Katalog). Bei der Aufbereitung wurden gemäss 

Gausemeier et al. (1996) folgende Punkte beachtet: 

 Name des Einflussfaktors: Ein Einflussfaktor erhält eine prägnante, wertneutrale 

(z.B. nicht demographisches Wachstum, sondern demographische Entwicklung) und 

leicht verständliche Kurzbezeichnung. Der Name ist nicht länger als 4-5 Worte. 

 Beschreibung des Einflussfaktors: Es wird eine inhaltliche Beschreibung verfasst, 

welche Dimensionen, Teilaspekte und Fragen des Einflussfaktors beinhaltet. Diese 

stützt sich auf das Literaturstudium oder ergänzende Fragebogen-Bemerkungen. Die 

Definition sollte nicht zu eng sein. Eine klare Beschreibung der gegenwärtigen 

Ausgangssituation erleichtert die nachfolgenden Arbeiten. 

Einflussfaktoren-Matrix 

Die über den Fragebogen erhaltenen 43 Einflussfaktoren wurden in einer Einflussfaktoren-

Matrix gegenübergestellt (siehe Anhang G: Einflussfaktoren – Matrix). Diese Matrix zeigt 

die Beziehung zwischen den Einflussfaktoren. Im Detail welche Einflussfaktoren einen 

starken Einfluss auf das Szenariofeld ausüben (hohe Aktivsumme), bzw. einen schwachen 

Einfluss auf das Szenariofeld haben (hohe Passivsumme). Die Vernetzungsanalyse hilft im 

Verlaufe der Szenario-Konferenz zu erkennen, ob sich die Teilnehmenden der Szenario-

Konferenz auf tagesrelevante Einflussfaktoren stützen, z.B. aufgrund salienter 

Medienberichterstattung, oder den grösseren Zusammenhang des Szenariofeldes 

berücksichtigen. Bei jedem paarweise durchgeführten Vergleich in der Excel-Tabelle war 

die Leitfrage: Wie stark beeinflusst Einflussfaktor A (Zeile) den Einflussfaktor B (Spalte)? 

Die Bewertung erfolgte aufgrund folgender Kriterien: 

 3: starke oder sehr starke Wirkung 

Wenn sich A leicht verändert, wirkt sich dies sehr stark auf B aus 

 2: mittlere Wirkung 

Wenn sich A stark verändert, beeinflusst das B mit mittlerer Stärke 
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 1: schwache oder zeitlich verzögerte Wirkung 

Wenn sich A verändert, wirkt sich dies schwach auf B aus) 

 0: keine oder sehr schwache Wirkung 

Wenn sich A sehr stark verändert, wirkt sich dies nicht oder nur schwach auf B aus 

In der Excel-Matrix wurden 1806 (43*43 – 43) Paarbewertungen vorgenommen. Aus dieser 

Einflussfaktoren-Matrix konnten verschiedene Kennzahlen eruiert werden: 

 Die Aktivsumme (A; Zeilensumme) eines Einflussfaktors gibt die Stärke an, mit 

welcher der Faktor direkt auf alle anderen Faktoren wirkt. Wie stark beeinflusst ein 

Einflussfaktor die anderen Faktoren. Je höher die Summe, desto mehr wirkt er aktiv 

auf andere Faktoren. 

 Die Passivsumme (P; Spaltensumme) eines Einflussfaktors ist ein Mass dafür, wie 

stark der jeweilige Faktor durch alle übrigen Faktoren beeinflusst wird. Wie stark 

wird ein Einflussfaktor vom Gesamtsystem beeinflusst. Je höher, desto mehr wird 

der Faktor durch andere beeinflusst. 

 Der Dynamik-Index (DI; Produkt von Aktivsumme und Passivsumme) zeigt, inwiefern 

der Einflussfaktor in das Gesamtsystem eingebunden ist. Je höher der Wert, desto 

stärker die Vernetzung des Einflussfaktors innerhalb des Systems. 

 

Abbildung 6: Relevanz-Dynamik-Grid, welches aufzeigt, welche Faktoren den grössten Einfluss auf das System haben (oben 
rechts, hoher Wert x-y-Bereich) 

Die drei Kennzahlen wurden in einer Rangreihenfolge gelistet (tiefster Wert Rang 1, 

höchster Wert Rang 43) und konnten in ein Relevanz-Dynamik-Grid (siehe Abbildung 6) 

sowie einem Aktiv-Passiv-Grid eingeteilt werden (siehe Abbildung 7). 
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Abbildung 7: Aktiv-Passiv-Grid, welches aufzeigt, welche Faktoren den grössten aktiven (hoher Wert Y-Bereich), bzw. den 
passivsten Einfluss auf das System (hoher Wert X-Bereich) ausüben 

Vorauswahl der Schlüsselfaktoren 

Im oberen rechten Bereich des Relevanz-Dynamik-Grid befinden sich gemäss Fink & Siebe 

(2016, S. 84) eindeutige Schlüsselfaktoren. Diese weisen infolge eines hohen Dynamik-

Indexes sowie eines hohen Aktivsummen-Wertes eine hohe Relevanz für das System auf. 

Deshalb wurden diese Einflussfaktoren vor der Szenario-Konferenz als Vorauswahl der 

Schlüsselfaktoren definiert. Folgende Faktoren wurden dem Bereich 1 (siehe Anhang F: 

Einflussfaktoren – Katalog) zugeteilt: 

 Politische Agenda Sicherheit 

 Wirtschaftliche Entwicklung der Schweiz 

 Finanzielle Ressourcen für die Sicherheit 

 Entwicklung im Bereich Cybercrime (Computerkriminalität) 

 Internationale Zusammenarbeit im Bereich Sicherheit 

Bei langfristigen Umfeldszenarien kann gemäss Gausemeier et al., (1996, S. 209) von der 

ausschliessenden Berücksichtigung der dynamischen Einflussfaktoren Abstand genommen 

werden. Deshalb wurden für den Bereich 2 (hohe Aktivsumme) aus dem Aktiv-Passiv-Grid 

folgende 12 Faktoren erfasst (siehe Abbildung 7, y-Achse): 

 Neue Kriminalitätsformen 

 Demografische Entwicklung in der Schweiz 

 Bevölkerungswachstum im Kanton Zürich 

 Regulierungsdichte in der Schweiz 
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 Wissensstand der Schweizer Gesellschaft 

 Internationale Migration 

 Sozioökonomischer Status von in der Schweiz ansässigen Menschen 

 Verfügbarkeit von elementaren Ressourcen 

 Sicherheitswahrnehmung und –Ansprüche der in der Schweiz ansässigen Menschen 

 Technologische Entwicklungen (Sicherheitsdienstleistende) 

 Gesetzliche Kompetenzen für staatliche Sicherheitsdienstleistende 

 Kontrolle über neue Technologien 

Aus dem Aktiv-Passiv-Grid wurden für den Bereich 3 (hohe Passivsumme) folgende 12 

Faktoren erfasst (siehe Abbildung 7, x-Achse): 

 Rechtsfälle in der Schweiz 

 Zufriedenheit mit dem politischen System der Schweiz 

 Gesellschaftliche Entwicklung (Lebensstile) 

 Mobilitätsverhalten der Menschen 

 Personelle Ressourcen der Polizeieinsatzkräfte 

 Entwicklung der Schweizer Mobilitätslandschaft 

 Informationen durch die Sicherheitsdienstleistenden 

 Zusammenarbeit der nationalen Sicherheitsdienstleistenden 

 Entwicklung des Schweizer Luftraumes 

 Kulturelle Entwicklung in der Schweiz 

 Umweltbewusstsein der Menschen 

 Soziale Unterstützung des Staates gegenüber hilfsbedürftigen Menschen 

Im Bereich 4 sammelten sich alle restlichen Faktoren, welche aufgrund des Aktiv-Passiv 

oder des Relevanz-Dynamik-Grid eine Nebenrolle einnahmen (unterer linker Bereich der 

Abbildung 6 & Abbildung 7): 

 Besiedlungsdichte und -verteilung im Kanton Zürich 

 Klimatische Entwicklung in der Schweiz 

 Arbeitslosenquote der Schweiz 

 Marginalisierung sozialer Gruppen in der Schweiz 

 Mediale Berichterstattung über Sicherheit 

 Interkulturelle Kompetenzen der Bevölkerung 

 Qualität der medialen Berichterstattung 
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 Formen der medialen Berichterstattung 

 Besitz von elementaren Ressourcen 

 Technischer Vernetzungsgrad der Menschen 

 Zuverlässigkeit von technischen Systemen 

 Gesundheitszustand der in der Schweiz ansässigen Menschen 

 Anreizsysteme für Arbeitnehmende 

Festlegung der Anzahl Schlüsselfaktoren 

Die Obergrenze der Schlüsselfaktoren wurde aufgrund des Ressourcenaufwandes auf 12 

Einflussfaktoren limitiert (12 Schlüsselfaktoren mit 4 Zukunftsprojektionen = 412 

Projektionsbündel). Die Schlüsselfaktoren müssen den Kern der Fragestellung beantworten. 

Gemäss der Vorgehensweise nach Gausemeier et al. (1996, S. 78) sind 15-20 

Schlüsselfaktoren empfehlenswert. Der Grundsatz lautet: So viele Schlüsselfaktoren wie 

nötig und so wenige wie möglich. Je mehr Schlüsselfaktoren, desto komplexer werden die 

Szenarien und deren Kommunikation. Aufgrund dieser Umstände, sowie der Rücksprache 

mit Prof. Dr. Müller (2019), wurden für diese Arbeit 12 Schlüsselfaktoren festgelegt. 

Definitive Auswahl der Schlüsselfaktoren anlässlich Szenario-Konferenz 

Die Szenario-Konferenz vom 20.02.2019 hatte das Morgenziel, dass die Teilnehmenden 12 

Schlüsselfaktoren aus den 42 Einflussfaktoren auswählen. Die Schlüsselfaktoren stellen die 

grundlegenden und zentralen Fragen an die Zukunft bezüglich Sicherheit dar. Ausgangslage 

waren die vier Bereiche der Einflussfaktoren und der dazugehörige Einflussfaktoren-Katalog 

(siehe Anhang F: Einflussfaktoren – Katalog). Diesen Katalog erhielten die Teilnehmenden 

der Szenario-Konferenz zur individuellen Durchsicht. Anschliessend wurde in einer 

partizipativen moderierten Diskussion im Bereich 2, 3, und 4 folgende Fragen besprochen: 

 Was spricht für einen Einflussfaktor? 

 Was spricht gegen einen Einflussfaktor? 

 Welche Einflussfaktoren sind die Wichtigsten bezüglich Sicherheit? 

 Weshalb tragen die Faktoren zur Sicherheit bei? 

Alle Teilnehmenden verfügten über 15 Klebepunkte. Nach der moderierten Diskussion 

konnten sie damit Einflussfaktoren als wichtig kennzeichnen. Diese Markierung war an 

Bedingungen gebunden: 

 Alle 15 Klebepunkte mussten verteilt werden 

 Pro Einflussfaktor durfte nur ein Klebepunkt verteilt werden 
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 Es spielte keine Rolle, in welchen Bereichen wie viele Klebepunkte verteilt wurden 

Aufgrund dieser Kennzeichnung wurden die 12 meist gewählten Einflussfaktoren in den 

Bereich 1 übernommen. In diesem Bereich befanden sich die aus der Einflussfaktoren-

Matrix vordefinierten fünf Schlüsselfaktoren. Die Teilnehmenden mussten in der finalen 

Diskussion die Einflussfaktoren auf 12 Schlüsselfaktoren reduzieren. Dazu hatten sie die 

Freiheit, dass sie neue Einflussfaktoren generieren konnten (z.B. digitale Daten und 

Identität) oder bestehende Einflussfaktoren zusammenfassen. Die vordefinierten 

Schlüsselfaktoren durften ebenfalls verändert und / oder ausgeschlossen werden. Die 

Teilnehmenden der Szenario-Konferenz haben sich auf 12 Schlüsselfaktoren geeinigt, 

welche ihre kritischen Fragen an die Zukunft der Sicherheit im Jahr 2030 darstellen: 

 Technologische Entwicklungen 

 Digitale Daten und Identität 

 Regulierungsdichte in der Schweiz 

 Politische Agenda 

 Ressourcen für die Sicherheit 

 Mediale Berichterstattung 

 Neue Kriminalitätsformen 

 Internationale Zusammenarbeit Sicherheitsdienstleister 

 Nationaler Zusammenarbeit Sicherheitsdienstleister 

 Gesellschaftliche Entwicklung 

 Internationale Migration 

 Internationale Konflikte & Kooperationen 

3.3.4.2 Diskussion 

Onlinefragebogen 

Der Onlinefragebogen war bei der Sammlung von möglichen Einflussfaktoren hilfreich. 

Während der Szenario-Konferenz gilt es das gruppendynamische Wissen und die 

Interaktion zu nutzen, und weniger das individuelle Wissen der Teilnehmenden. Mit dem 

vorgelagerten Fragebogen bezüglich Einflussfaktoren konnte vorgängig individuelles Wissen 

abgeholt und für die Szenario-Konferenz aufbereitet werden. Das Systembild und der 

Fragebogen waren nicht für alle Teilnehmenden gänzlich logisch. Dies muss nicht der Fall 

sein. Der Fragebogen dient als Brainstorming um mögliche Einflussfaktoren zu eruieren. 

Einflussfaktoren-Matrix 



  Corporate Foresight: Polizeieinsatzkräfte 2030 
49 

Die Einflussfaktoren-Matrix hat die Schwäche, dass keine Aussage zur Interrater-Reliabilität 

gemacht werden kann. Dazu wäre es notwendig, dass die Matrix mit den Paarvergleichen 

von mehreren unabhängigen Ratern ausgefüllt wird. Dieser Aufwand wird gross, da von 

jedem Rater 1806 Bewertungen durchgeführt werden müssen. Vorgängig müssten die 

Rater geschult und im Nachgang Abweichungen diskutiert werden. Der Aufwand steigt in 

ineffiziente Sphären. Es gibt zwei erwähnenswerte Indizien, die aufzeigen, dass die Matrix 

konsistent ausgefüllt wurde: Bei der Bewertung zeigte sich, dass zwei ähnliche 

Einflussfaktoren dieselben hohen Aktiv- und Passivwerte erreichten (und daher einen 

ähnlichen Dynamik-Index). Bei den Einflussfaktoren handelte es sich um die 'Politische 

Priorisierung Sicherheit' (Kurzzeichen PolPrioSich in Abbildung 6 & Abbildung 7) mit der 

Beschreibung: 

Wie sieht die politische Agenda bezüglich Sicherheit aus? Wie verändern sich 

politische Prioritäten aufgrund gesamtgesellschaftlicher Lage und gesamtpolitischer 

Schwerpunktsetzung? Inwiefern konkurrieren sich politische Lager bezüglich dem 

Thema Sicherheit (allenfalls auf Kosten der Inhalte)? 

Beim zweiten Einflussfaktor handelte es sich um 'Politische Absichten in der Schweiz' 

(Kurzzeichen PolAbCH in Abbildung 6 & Abbildung 7) mit der Beschreibung: 

Ideen, Vorstellungen und Theorien zur Begründung und Rechtfertigung politischen 

Handelns. Zusammenfassend wurden dazu erwähnt: Populismus, Polarisierung, 

längerfristige politische Planung, Ehrlichkeit, Nachhaltigkeit, Lobbying. 

Abbildung 6 und Abbildung 7 ist zu entnehmen, dass die beiden Einflussfaktoren sehr nah 

beieinander liegen. Deshalb wurden diese Einflussfaktoren vereint in den Einflussfaktor 

'Politische Agenda Sicherheit' und der Beschreibung: 

Ideen, Vorstellungen und Theorien zur Begründung und Rechtfertigung politischen 

Handelns in Bezug auf Sicherheit. 

Wie sieht die politische Agenda bezüglich Sicherheit aus? Wie verändern sich 

politische Prioritäten aufgrund gesamtgesellschaftlicher Lage und gesamtpolitischer 

Schwerpunktsetzung? Inwiefern konkurrieren sich politische Lager bezüglich dem 

Thema Sicherheit? Welche Rolle spielen Polarisierung, Ehrlichkeit, Nachhaltigkeit, 

längerfristige Planung? Kann mit dem Thema Sicherheit populistische Politik 

betrieben werden? 



  Corporate Foresight: Polizeieinsatzkräfte 2030 
50 

Aus dieser Verschmelzung der beiden Einflussfaktoren resultierten 42 Einflussfaktoren für 

die Szenario-Konferenz. Ein weiteres Indiz für die Konsistenz der Matrix ist der Aspekt, dass 

die Einflussfaktoren 'Nationale Zusammenarbeit im Sicherheitsbereich' (Kurzzeichen 

ZusNatSichDL) und 'Internationale Zusammenarbeit im Sicherheitsbereich' (Kurzzeichen 

InterZusSich) in Abbildung 6 und Abbildung 7 relativ weit auseinander liegen. Verbal liegen 

die Einflussfaktoren sehr nah beieinander. Anlässlich der Szenario-Konferenz wurde 

kurzzeitig über die Fusion dieser Faktoren diskutiert, allerdings führte die Mehrheit der 

Diskutierenden ins Feld, dass die Unterschiede zwischen diesen beiden Faktoren sehr gross 

und eine Fusion sinnlos sei. Somit stützten diese Aussagen die Ergebnisse der 

Einflussfaktoren-Matrix. 

Eine Schwäche der Einflussfaktoren-Matrix ist, dass keine gerichteten Bewertungen 

möglich sind (z.B. Wenn die technische Zuverlässigkeit zunimmt, dann wird dies negative 

Auswirkungen auf Cybercrime haben). Eine Lösung für diese Schwäche kann im Rahmen 

dieser Arbeit nicht geboten werden, ist allerdings bekannt (Kosow & Gassner, 2008). 

Festlegung der Anzahl Schlüsselfaktoren 

Aus Gründen der Effizienz und der weniger komplexen Kommunikation wurde in dieser 

Arbeit die Anzahl auf 12 Schlüsselfaktoren festgelegt. Die Szenario-Konferenz Gruppe 

einigte sich zuerst lediglich auf 11 Schlüsselfaktoren. Dies wäre nach dem Prinzip, so wenig 

Schlüsselfaktoren wie möglich, so viele wie notwendig, vertretbar gewesen. Die Gruppe 

entwickelte in der Diskussion um die Schlüsselfaktoren einen zusätzlichen Schlüsselfaktor 

'Digitale Daten und Identität'. 

Definitive Auswahl der Schlüsselfaktoren anlässlich Szenario-Konferenz 

Die Auswahl ist ein gruppensubjektiver Prozess, mit allen Vor- und Nachteilen von 

Gruppen. Dabei spielt die Persönlichkeit der Teilnehmenden eine wesentliche Rolle. 

Individuelle Züge, z.B. extrem extrovertiertes Auftreten, können Auswirkungen auf den 

Gruppenprozess und die Szenarien haben. Die Gruppenphänomene können im Vorfeld 

durch die Zusammenstellung der Gruppe eliminiert und/oder durch sinnvolle und sensible 

Moderation anlässlich der Szenario-Konferenz gelenkt werden. In der Szenario-Konferenz 

dieser Arbeit hat sich keine Person in den Fokus geschoben, weshalb die Sachorientierung 

im gesamten Prozess hochgehalten werden konnte. Eine stark strukturierte oder 

regulierende Moderation war nicht notwendig. 
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Die durch die Teilnehmenden der Szenario-Konferenz ausgewählten 12 Schlüsselfaktoren 

fielen auf Faktoren, die anlässlich der Einflussfaktoren-Matrix als kritische Treiber 

identifiziert werden konnten. In Abbildung 6 sind die Schlüsselfaktoren blau markiert. 

Lediglich die Faktoren 'Mediale Berichterstattung' sowie 'Zusammenarbeit nationaler 

Sicherheitsdienstleister' stellten in der Analyse der Einflussfaktoren-Matrix keine kritischen 

Treiber dar, wurden jedoch durch die Teilnehmenden als Schlüsselfaktoren definiert. Diese 

Wahl zeigt, dass trotz fehlender Interrater-Reliabilität der Einflussfaktoren-Matrix die 

Teilnehmenden der Szenario-Konferenz ähnliche Faktoren als kritisch einstuften für die 

Sicherheit im Jahr 2030. Daraus folgt, dass wenn eine Einflussfaktoren-Matrix qualitativ 

ausgefüllt wurde, weitere Rater unnötig sind und nur einen hohen Zusatzaufwand 

generieren. Nachteil dieser Lösung ist, dass man erst im Verlaufe der Szenario-Konferenz 

anhand der Diskussionen entdeckt, ob Einflussfaktoren-Matrix und die Meinung der 

Szenario-Teilnehmenden ähnlich sind. 

3.3.5 Phase 3: Szenario-Prognostik 

Die Szenario-Prognostik stellt neben der Definition der Schlüsselfaktoren der zweite 

wesentliche Aspekt qualitativer Szenarien dar. Das Vorgehen wurde auf die Fragestellung 

ausgerichtet und die Teilnehmenden der Szenario-Konferenz kurz geschult. Die Entwicklung 

der Projektionen erfolgte in zwei Vierergruppen, welche für sechs Schlüsselfaktoren die 

Projektionen erarbeiteten. 

3.3.5.1 Vorgehen & Ergebnisse 

Schrittweise wurden folgende zentrale Aspekte anlässlich der Szenario-Konferenz als 

Nachmittagsziel erarbeitet: 

 Vorstellung der verschiedenen Projektionsmöglichkeiten 

 Vorstellung der Projektionen-Gütekriterien 

 Verteilung der Schlüsselfaktoren auf die Gruppen 

 Entwicklung der Projektionen über Dimensionen 

 Projektionskriterien-Checkliste 

Vorstellung der verschiedenen Projektionsmöglichkeiten 

Projektionen stellen die Ausprägung eines Schlüsselfaktors in der Zukunft dar. Gemäss dem 

Szenario-Trichter in Abbildung 2 sind für jeden Schlüsselfaktor unterschiedliche 

Merkmalsausprägungen in der Zukunft denkbar. Die Wahrscheinlichkeit des Eintretens ist 

unwesentlich. Entscheidend ist, dass eine Projektion möglich sein kann. Somit soll der 
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Möglichkeitsraum voll ausgeschöpft werden. Diese Arbeit fokussierte im Szenario-Prozess 

auf Extremprojektionen. Diese stellen, gerade im Management-Prozess, grundlegende 

potenzielle Entwicklungsrichtungen eines Schlüsselfaktors dar und helfen Überraschungen 

in der Zukunft zu vermeiden (Fink & Siebe, 2016, S. 89). Zur Erstellung solcher 

Extremprojektionen kann und soll das gewohnte Denken anstelle des visionären Denkens 

überwunden werden (siehe 2.3.1.2). Der Zusatz extrem meint, dass überbetonte, 

dramatisierte Entwicklungsrichtungen aufgezeigt werden können.  

Es gibt Alternativ- und Parallelprojektionen. Alternativprojektionen stellen 

Entwicklungsmöglichkeiten dar, die nicht gemeinsam in der Zukunft auftreten können, z.B. 

gleichzeitiger Links- und Rechtsrutsch in der politischen Landschaft. Alternativprojektionen 

werden insbesondere zur strategischen Ausrichtung genutzt, Parallelprojektionen im 

Innovationsmanagement. In dieser Arbeit lag der Fokus bei Alternativprojektionen. 

Zuletzt können Projektionen qualitativ formuliert oder quantitativ definiert werden, z.B. 

Demografisches Wachstum in Prozentzahlen. Bei dieser Arbeit durften beide 

Projektionsformen vorkommen. 

Diese Projektionsformen wurden den Teilnehmenden der Szenario-Konferenz im Handout 

beigelegt und fanden Eingang in die Projektionskriterien des Handouts (siehe Anhang H: 

Handout Szenario-Konferenz). 

Gütekriterien der Projektionen 

Die Projektionen sollten nicht utopisch, Science-Fiction-mässig oder dramatisiert werden. 

Deshalb unterliegen die Projektionen Gütekriterien. Für diese Arbeit wurden die 

Gütekriterien nach Gausemeier et al. (1996, S. 226) hinzugezogen.  

 Glaubwürdigkeit: Projektionen sollen nachvollziehbar sein, damit die erstellten 

Szenarien glaubwürdig sind (wenn die Bevölkerung um 200% anwachsen sollte, 

muss das erklärt werden). 

 Unterschiedlichkeit: Projektionen sollen sich deutlich voneinander unterscheiden: 

Weniger ist mehr. Nicht eine dritte Projektion schaffen, die die anderen beiden 

Projektionen verwässert. 

 Vollständigkeit: Entwicklungsmöglichkeiten des Schlüsselfaktors sollen möglichst 

vollständig beschrieben werden. Trichterraum ausnutzen. 

 Relevanz: Die Projektionen sollen so gebildet werden, dass sie eine Grundlage für 

die spätere Erarbeitung von Szenarien darstellen und relevant sind. 
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 Informationsgehalt: Projektionen sollten soweit möglich wissenschaftlich fundiert 

sein. Dazu sind nach Möglichkeit Daten und Fakten heranzuziehen. Qualitative 

Zukunftsprojektionen sollen begründet sein (kann im Erfahrungswissen der 

Experten begründet sein). 

Die Gütekriterien wurden in die Checkliste 'Projektionskriterien' des Handouts für die 

Teilnehmenden der Szenario-Konferenz eingearbeitet (siehe Anhang H: Handout Szenario-

Konferenz). 

Verteilung der Schlüsselfaktoren auf die Gruppen 

Die Gruppenbildung für die Erarbeitung der Projektionen wurde vor der Szenario-Konferenz 

festgelegt, sodass zwei Vierergruppen jeweils 6 Schlüsselfaktoren bearbeiteten. Den 

Gruppen wurde selber überlassen, welche Schlüsselfaktoren sie bearbeiteten. Die 

Schlüsselfaktoren wurden in einem gemeinsamen Prozess verteilt, abhängig von der 

Fachexpertise nach PESTEL-P. 

Entwicklung der Projektionen über Dimensionen 

Die Projektionen sollten anhand eines Hilfsblattes über Dimensionen definiert werden 

(siehe Anhang I: Hilfsblatt Projektionen). Für jeden Schlüsselfaktor wurden zwei 

Dimensionen ausgewählt, welche den Schlüsselfaktor charakterisierten. Dazu sollten sich 

die Teilnehmenden Fragen zum Schlüsselfaktor stellen, um an diese Dimensionen zu 

kommen: 

 Aus welcher Perspektive lässt sich die Entwicklung des Schlüsselfaktors betrachten? 

 Welche Fragen stellen sich hinsichtlich der zukünftigen Entwicklung des 

Schlüsselfaktors? 

 Welche Frage zu diesem Schlüsselfaktor würde man einem Orakel stellen? 

Ebenfalls unterstützend diente den Teilnehmenden die Beschreibung der Schlüsselfaktoren 

im Einflussfaktorenkatalog. Nachdem die beiden Dimensionen definiert waren, konnten 

diese als X- und Y-Achse in ein Koordinatensystem übertragen werden, sodass sich ein 

Projektionsfeld von 4 Möglichkeiten eröffnete. Die Achsen sollten nicht immer mit hoch 

oder gering beschriftet werden, sondern auch mit anderen Werten, wie z.B. konstant oder 

signifikant gestiegen. Das Projektionsfeld mit den 4 Möglichkeiten wurde in der Gruppe 

gemäss den Projektionskriterien diskutiert und die effektiven Projektionen festgelegt. Ein 

Beispiel eines ausgefüllten Projektionsportfolios ist im Anhang J: Beispiel ausgefülltes 

Projektionsportfolio. Weitere Details zur Ausarbeitung dieses Projektionsportfolios findet 
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sich ebenfalls im Anhang C: Spezifisches Vorgehen Szenario-Technik. Als Ergebnis lagen die 

unbearbeiteten Projektionen für jeden Schlüsselfaktor vor. 

Projektionskriterien-Checkliste 

Aus den Projektionsmöglichkeiten, den Gütekriterien sowie dem Projektionsportfolio-

Prozess wurde eine Checkliste erarbeitet, anhand welcher jede Projektion überprüft 

werden sollte. Diese Checkliste findet sich im Anhang C: Spezifisches Vorgehen Szenario-

Technik, Punkt 2.2.2: Projektionskriterien. Anhand dieser Kriterien sollten alle Projektionen 

analysiert werden. Nachdem die Projektionen anhand dieser Kriterien analysiert wurden, 

lagen als Produkt 2 bis 4 bereinigte Projektionen vor. 

3.3.5.2 Diskussion 

Die Vorstellung der verschiedenen Projektionsmöglichkeiten sowie der Gütekriterien der 

Projektionen sorgten zu nachdenkenden Köpfen bei den Teilnehmenden der Szenario-

Konferenz. Die Thematik ist komplex. Die Zielsetzung in einem Tag die Schlüsselfaktoren am 

Morgen zu erarbeiten und am Nachmittag die Projektionen zu definieren erwies sich als 

(zu) arriviert. Einerseits musste das Wissen über die Methodik vermittelt, andererseits 

umgesetzt werden. Dies unter Zeitdruck. Dieser wurde mehrfach im später eingeholten 

Feedback von den Teilnehmenden der Szenario-Konferenz kritisiert. Allerdings gab es 

Gegenstimmen, welche der Ansicht waren, dass ein solcher Prozess besser 'quick and dirty' 

durchgeführt wird, anstatt die Konferenz zeitlich auszudehnen und somit einen längeren 

Spannungsbogen aufrecht erhalten zu müssen. 

Verteilung der Schlüsselfaktoren auf die Gruppen 

Der selbständige Verteilungsprozess der Schlüsselfaktoren auf die zwei Kleingruppen am 

Nachmittag erwies sich als sinnvoll. Im Rahmen der PESTEL-P – Zusammensetzung wurden 

von den beiden Gruppen der Szenario-Konferenz jeweils die Schlüsselfaktoren ausgewählt, 

zu welchen in der Kleingruppe die Experten sassen. Allerdings ist die Gruppenabhängigkeit 

gross. Einstimmig wurde im telefonischen Feedback vom 21.03.2019 bestätigt, dass die 

Zusammenarbeit in der heterogen zusammengewürfelten Gruppe bereichernd war. Einzige 

Herausforderung stellte der gemeinsame Sprachgebrauch dar, da die Experten eben gerade 

aus heterogenen Umfeldern kamen.  

Entwicklung der Projektionen über Dimensionen 

Die Schwierigkeit einer visionären Denkweise stellt die Loslösung des vorherrschenden 

empirischen Denkprozesses dar (Baier, 2019). Dieses Votum fasst die Schwierigkeit der 
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Projektionsentwicklung zusammen. Aufgrund des veränderten Denkprozesses ist der 

Zeitdruck kontraproduktiv. Aus der Erarbeitung der Projektionen ergaben sich zwei 

erwähnenswerte Aspekte: 

Die Kleingruppen am Nachmittag wurden nur durch eine Person moderiert und begleitet. 

Hier bietet sich an, dass zur Qualitätssicherung je ein Moderator eine Gruppe begleitet. So 

kann sichergestellt werden, dass die Projektionen nach Vorgaben erstellt werden. Dies ist 

teilweise nicht geschehen, sodass eine Kleingruppe am Nachmittag über 

Gruppendiskussionen zu den Projektionen gelangte. Dies ist nicht per se negativ, hatte 

allerdings zur Folge, dass sich Parallelprojektionen einschlichen. Diese mussten im 

Nachgang mit einem Mitglied dieser Kleingruppe überarbeitet werden. Folgende 

Projektionen wurden bei drei Schlüsselfaktoren ergänzt: 

 Internationale Kooperation: 

o Stabile Weltordnung mit zunehmend freundschaftlicher Zusammenarbeit 

 Internationale Migration 

o stabile Migrationsentwicklung 

o abnehmende Migrationsentwicklung 

 Gesellschaftliche Entwicklung 

o Zusammenrücken der Gesellschaft 

Hinsichtlich den Gütekriterien ist die stringente Erarbeitung der Projektionen über die 

Dimensionen sinnvoll. 

Weiterer Diskussionspunkt ist die Videodokumentation des Prozesses. In den Kleingruppen 

wurden substanzielle Diskussionen abgehalten. Allerdings ging dieses erweiterte Wissen, 

bis auf die definierten Projektionen, verloren. Mit einer Videodokumentation ist das Wissen 

aufgezeichnet und kann im Nachgang systematisch ausgewertet werden. 

Projektionskriterien-Checkliste 

Die Projektionskriterien-Checkliste erwies sich nur bedingt als sinnvoll. Aufgrund des 

Zeitdruckes konnten nicht alle Projektionen anhand der Checkliste überprüft werden. 

Zudem waren mit zunehmender Zeit die Konzentration und Beschäftigung mit der Thematik 

geringer. Die Checkliste ist projektbezogen als sinnvoll zu erachten und dient als 

Orientierung und zur Überprüfung der Güte. 

Zusammenfassung der Erkenntnisse Szenario-Konferenz 
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Zusammenfassend stellte die Szenario-Konferenz, mit den beiden Hauptbestandteilen der 

Definition von Schlüsselfaktoren sowie der Erarbeitung von Projektionen, die grosse 

Herausforderung für diese Arbeit dar. Der zeitlichen Ressource sowie der 

Teamzusammenstellung ist anlässlich der Szenario-Konferenz höchste Beachtung zu 

schenken. Der zeitlichen Ressource ist die Effizienz und die Kostenfrage, inwiefern acht, 

teilweise externe, Fachexperten einen zweiten Tag entgeltfrei investieren würden oder 

könnten, entgegen zu halten. 

3.3.6 Phase 4: Szenario-Bildung 

Die Phase der Szenario-Bildung ist von quantitativen Methoden und somit dem Einsatz von 

Software geprägt. In dieser Phase werden die Szenarien gebildet. 

3.3.6.1 Vorgehen & Ergebnisse 

Die Szenario-Bildung wurde nach der Szenario-Konferenz durchgeführt und beinhaltete 

schrittweise folgendes Vorgehen: 

 Bildung der Konsistenzmatrix 

 Generierung der Projektionsbündel 

 Bereinigung der Daten für Clusteranalyse 

 Clusteranalyse mit binären hierarchischen agglomerativen Average-Linkage-

Verfahren 

 Definition der Szenarien 

Bildung der Konsistenzmatrix 

Steinmüller (2012, S. 114) schlägt vor, dass sobald mehr als drei Schlüsselfaktoren definiert 

werden, eine Konsistenzüberprüfung angezeigt ist. Die Annahmen der Zukunft, also die 

Projektionen der Schlüsselfaktoren, müssen in einem gemeinsamen Zukunftsbild konsistent 

sein. Unglaubwürdig ist ein Szenario z.B., wenn die Polizei führend wäre im Bereich der 

technologischen Entwicklung, allerdings keine finanziellen und personellen Ressourcen zur 

Verfügung gestellt bekommt. Ein solcher paarweiser Vergleich ist inkonsistent. Hingegen ist 

die Investition in finanzielle und personelle Ressourcen zusammen mit einer 

technologischen Entwicklung sehr nahe liegend und konsistent. Bei der Entwicklung von 

Szenarien ist es wichtig, dass keine Inkonsistenzen in einem gemeinsamen Zukunftsbild 

auftauchen. Daher muss jedes Projektionspaar miteinander auf deren Konsistenz verglichen 

werden. Die Bewertung erfolgte mittels der Werte: 
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 1: Totale Inkonsistenz: beide Projektionen schliessen einander absolut aus und 

können nicht zusammen in einem glaubwürdigen Szenario vorkommen  

 2: Partielle Inkonsistenz: die beiden Projektionen passen eher nicht zueinander, 

können aber durchaus gemeinsam in einem Szenario vorkommen  

 3: Neutral oder unabhängig voneinander: die den beiden Projektionen zugehörigen 

Schlüsselfaktoren beeinflussen einander nicht oder die beiden Projektionen stehen 

neutral zueinander  

 4: Gegenseitiges Begünstigen: beide Projektionen können gut zusammen in einem 

Szenario vorkommen  

 5: Sehr starke gegenseitige Unterstützung: beide Projektionen können sehr gut 

zusammen in der Zukunft vorkommen, vielfach unterstützen sie sich gegenseitig. 

Der paarweise Vergleich der Projektionen in der Excel-Konsistenzmatrix erfolgte gemäss 

einem Dreischritt (siehe Anhang K: Konsistenzmatrix): 

1. Bestehen direkte Beziehungen zwischen den beiden Projektionen? Wenn nein: 3 

a. In der Regel gibt es sehr viele Werte von 3 

2. Ist die Beziehung konsistent: Ist ein gemeinsames Auftreten der Projektionen in 

einem Szenario vorstellbar? Widerspricht sie sich? 

a. Konsistent: Wert 4 / 5  

b. Inkonsistent: Wert 1 / 2 

3. Wie stark ist die Beziehung? 

a. Vollständiger Ausschluss: 1 

b. Eintreten einer Projektion hat garantiert Auswirkung auf die andere: 5 

Total wurden 768 Projektionsvergleiche vorgenommen. Das Ausfüllen der Matrix war ein 

längerer Prozess und wurde von zwei Personen durchgeführt: 

 23.02.2019: Ausfüllen der Matrix durch den Autor der Arbeit (t1) 

 26.02.2019: Beizug unabhängiger Person, Abgabe einer Anleitung zum Ausfüllen der 

Konsistenzmatrix (siehe Anhang L: Anleitung Ausfüllen Konsistenzmatrix), Abgabe 

des Schlüsselfaktorenkataloges und 4-stündige Besprechung aller Schlüsselfaktoren 

und Projektionen 

 Ausfüllen lassen der Konsistenzmatrix durch unabhängige Person (p1) 

 02.03.2019: Nochmaliges Ausfüllen der Matrix durch den Autor der Arbeit (t2) 
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 Erster Vergleich der beiden selbständig ausgefüllten Matrizen (t1 & t2). 17 

Bewertungen (2.2%) wiesen eine Differenz von >=2 auf. Divergierende Bewertungen 

betrachtet und bereinigt (t3). 

 04.03.2019: Vergleich der bereinigten Konsistenzmatrix mit Matrix von 

unabhängiger Person (p1 & t3). 86 Bewertungen (11.2%) hatten eine Differenz von 

>=2.  

 05.03.2019: 3-stündige gemeinsame Diskussion mit zweiter Person zu den 

Differenzen (grün eingefärbte Zellen im Anhang K: Konsistenzmatrix). Bereinigung 

der Matrix und Ausgangsprodukt für Erstellung des Projektionsbündelkataloges. 

Generierung der Projektionsbündel mit Python-Script 

Jede einzelne Projektion eines Schlüsselfaktors muss mit der Projektion des nächsten 

Schlüsselfaktors gelistet werden. Dabei sind in dieser Arbeit aufgrund der erarbeiteten 

Projektionen mathematisch 1‘990‘656 Bündel möglich (Multiplikation aller Projektionen, 

um alle möglichen Bündel zu erhalten: 3*2*3*3*4*4*4*4*3*4*3*4). Diese Zahl zeigt, dass 

ein Softwareeinsatz für die Generierung aller möglichen Bündel unumgänglich war. Dazu 

konnte Andreas Antener von UAVenture20 gewonnen werden, welcher für diese 

Problemstellung ein frei verfügbares21 Python-Script programmierte (siehe Anhang M: 

Python-Script). Das Script ist in der Lage aus einem comma-separated values - File (CSV) auf 

Grundlage der Konsistenzmatrix (siehe Anhang N: Konsimatrix.csv) alle möglichen 

Projektionsbündel aufzulisten. Eine Bedienungsanleitung zum Script ist online über den 

obigen Link verfügbar (README.md). Das Script schliesst Bündel mit einer Konsistenz von 1 

im Vorfeld aus. Wie im Abschnitt ‚Bildung der Konsistenzmatrix‘ beschrieben, sind solche 

Szenarien inkonsistent und dürfen nicht weiterverarbeitet werden. Bis auf dieses 

Ausschlusskriterium wurde eine vollständige Enumeration durchgeführt. Zusätzlich weist 

das Script für jedes Bündel die Summe sämtlicher Konsistenzwerte (ksum) aus. Als Output 

entstehen vier Dateien (workfile_0.csv, workfile_1.csv, workfile_2.csv und workfile_3.csv), 

welche alle möglichen Bündel auflisten in der Form: 

 2,0,1,1,2,1,3,1,0,1,0,3,210 

Dabei steht der Wert für: 

 0 = Projektion na 

                                                      
20 Für Details: http://uaventure.com/about/ (abgerufen am 23.04.2019) 
21 Für Details: https://github.com/AndreasAntener/Konsistenzmatrix (abgerufen am 25.04.2019) 

http://uaventure.com/about/
https://github.com/AndreasAntener/Konsistenzmatrix
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 1 = Projektion nb 

 2 = Projektion nc 

 3 = Projektion nd 

 210 = Summe sämtlicher Konsistenzwerte des Bündels (ksum) 

Als Ergebnis dieses Schrittes wären 1‘990‘656 Bündel möglich. Durch den Ausschluss von 

völlig inkonsistenten Bündeln wurden über das Script bereits 1‘759‘052 Bündel 

ausgeschlossen, sodass 231‘604 Projektionsbündel weiterverarbeitet werden konnten, 

welche in den genannten workfile_n.csv - Dateien aufgelistet waren. 

Bereinigung der Daten für Clusteranalyse 

Die verbliebenen Projektionsbündel wurden in eine gemeinsame Datei übernommen und in 

das Statistikprogramm SPSS 25 importiert. Mit der Ermittlung von doppelten Fällen im SPSS 

konnte die Konsistenz des Python-Scripts überprüft werden. Es wurden 0 gleiche Fälle 

eruiert. Die Daten wurden zur Aufbereitung für die Clusteranalyse mittels SPSS - Syntax 

recodiert (siehe Anhang O: Recodierung SPSS Syntax). Für jedes Bündel wurde eine 

durchschnittliche Konsistenzsumme berechnet (
𝑘𝑠𝑢𝑚

66
). Szenarien sind umso prägnanter, je 

höher der durchschnittliche Konsistenzwert ist. Liegt dieser Wert bei über 4, ist von einer 

hohen Stimmigkeit des Bündels auszugehen (Herzhoff, 2004, S. 44). Deshalb wurden 

Projektionsbündel mit einer durchschnittlichen Konsistenzsumme von < 3 ebenfalls für den 

weiteren Berechnungsprozess ausgeschlossen. Somit reduzierten sich die Daten auf 

191‘921 Bündel (Ausschluss von 39‘683 Bündel mit Konsistenzsumme < 3). Die Sortierung 

der Fälle nach der durchschnittlichen Konsistenz zeigte, dass das höchste konsistente 

Bündel eine durchschnittliche Konsistenz von 3.64 aufweist, was gemäss Herzhoff (2004, S. 

44) keine hohe, aber auch keine geringe, Stimmigkeit ist. Mit diesen bereinigten Daten 

konnte die Clusteranalyse durchgeführt werden. 

Clusteranalyse mit binären hierarchischen agglomerativen Average-Linkage-Verfahren 

Die Clusteranalyse wurde anhand der drei Ablaufschritte gemäss Backhaus, Erichson, Plinke 

& Weiber (2016, S. 456) durchgeführt: 

1. Bestimmung der Ähnlichkeit: Für zwei Objekte (z.B. Bündel) wird anhand eines 

Zahlenwertes geprüft inwiefern Unterschiedlichkeit oder Übereinstimmung zutrifft 

2. Auswahl des Fusionierungsalgorithmus: Aufgrund dieses Zahlenwertes wird 

überprüft, welche Objekte (Bündel) zusammengefasst werden können 
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3. Bestimmung der Clusteranzahl: Es wird entschieden, welche Anzahl von Clustern 

(Szenarien) die beste Lösung darstellt und verwendet werden soll. 

Zur Bestimmung der Ähnlichkeit stehen bei der binären Clusteranalyse mehrere 

Möglichkeiten offen. Eine Übersicht bietet Backhaus et al. (2016, S. 459). Für die Szenario-

Technik ist ein Koeffizient erforderlich, der die gleichen Ausprägungen (a: 1 und 1) sowie 

die Unterschiede eines Bündels (c und b: 0 oder 1 / 1 oder 0) berücksichtigt, nicht aber ob 

eine Eigenschaft nicht vorhanden ist (d: 0 und 0). Aus diesen Überlegungen eignet sich der 

DICE-Koeffizient für die Szenario-Technik. Dieser definiert sich folgend: 
2𝑎

2a+(b+c)
. Im SPSS 25 

handelt es sich beim DICE-Koeffizienten um das Würfel-Mass. 

Beim Fusionierungsalgorithmus wurde ein agglomeratives Verfahren gewählt, welches die 

betrachteten Fälle soweit zusammenfasst, bis alle Fälle (Szenarien) am Ende in einer 

Gruppe enthalten sind. Übertragen auf die Arbeit heisst dies, dass zuerst 191‘921 Cluster 

(=Anzahl Bündel) bestehen. Mittels dem Ähnlichkeitskoeffizient wird das Unterschiedsmass 

berechnet und dabei die Cluster mit der grössten Ähnlichkeit gesucht. Mittels des Linkage-

Verfahrens wird dann die Fusionierungseigenschaft definiert. Das Linkage-Verfahren 

untersucht bei jedem Schritt, welche der Cluster sich am nächsten liegen. Dabei wird bei 

dieser Arbeit das Average-Linkage-Verfahren eingesetzt, welches den Mittelwert aller 

möglichen Distanzen zwischen den Datenpunkten zweier Cluster betrachtet und als 

konservatives Verfahren gilt. Das Verfahren ist weder kontrahierend (Ausreisser 

identifizierend) noch dilatierend (gleich grosse Gruppen). Das Vorgehen mit dem DICE-

Koeffizienten und dem Average-Linkage-Verfahren wurde selbständig erarbeitet, 

andererseits in Gausemeier et al. (1996) bestätigend gefunden. 

Die Bestimmung der Clusterzahl wurde visuell über das Scree-Plot und das Dendrogramm 

vorgenommen sowie über die Zuordnungsübersicht beim grössten Wertsprung verifiziert. 

Die Clusteranalyse wurde zusammengefasst folgendermassen berechnet: 

 Ausschluss aller Fälle mit einem Konsistenzwert <= 3.02 (siehe Diskussion) 

 Berechnung der Clusteranalyse mit dem Würfel-Mass und dem Average-Linkage-

Verfahren 

 Aus der Zuordnungsübersicht in Excel das Scree-Plot erstellen: 
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Abbildung 8: Scree-Plot der Datenausgabe und sichtbarer Knick bei 4 Clustern 

 Visueller Vergleich mit dem Dendrogramm: 

 

Abbildung 9: Dendrogramm der Clusteranalyse mit vier dominanten Clustern 

 Kontrolle der SPSS - Zuordnungsübersicht (grösster Wertsprung) 

 Entscheid, dass 4 Szenarien aus Scree-Plot, Dendrogramm sowie 

Zuordnungsübersicht sinnvoll sind 

Definition der Szenarien 

Über die SPSS-Funktion ‚Speichern‘ der Clusterlösungen wurde vor der Berechnung der 

Bereich von mind. 2 Cluster und max. 7 Cluster definiert. Über Fälle auswählen CLU4=1 

(dann CLU4=2, CLU4=3, CLU4=4) konnten die Rohszenarien abgeleitet werden. Nachdem 

die Fälle ausgewählt wurden (z.B. CLU4=1) wurde über die Funktion der ‚deskriptiven 

Statistik  Häufigkeiten' für alle Variablen der Mittelwert angezeigt. Dies musste für 

CLU4=2, 3, 4 wiederholt werden. Der Output dieser Auswertung konnte in Excel übertragen 

werden und es wurde diejenige Projektion grün markiert, die den höchsten Mittelwert 



  Corporate Foresight: Polizeieinsatzkräfte 2030 
62 

aufweist (siehe Anhang P: Rohszenarien). Gelb markiert wurden die Projektionsbündel, 

welche nur unwesentlich tiefere Mittelwerte im Cluster (=Szenario) aufwiesen. Die grün 

markierten Projektionen stellten die 4 Rohszenarien dar. 

3.3.6.2 Diskussion 

Bildung der Konsistenzmatrix 

Die Konsistenzmatrix unterliegt denselben kritischen Betrachtungen wie die 

Einflussfaktoren-Matrix. Für die Szenario-Erstellung ist die Konsistenzmatrix wichtiger als 

die Einflussfaktoren-Matrix. Deshalb wurde eine zweite unabhängige Person hinzugezogen 

und die Matrix durch den Autor zu zwei verschiedenen Zeitpunkten ausgefüllt. Mit diesem 

Verfahren konnte eine Intra- und Interreliabilität erreicht werden. Der Aufwand für weitere 

Rater ist gross: Die Person muss umfangreich instruiert, die Ratings durchgeführt und 

wieder zusammengeführt werden. Das Ausfüllen der Matrix ist skalierbar: Beispielsweise 

könnte die Matrix durch Teilnehmende des Sounding Boardes ausgefüllt werden. Hier 

spielen Fragen des Aufwandes und Mehrwertes einen entscheidenden Faktor. In festen 

Szenario-Teams wäre empfehlenswert, dass die Matrix von mehreren Teammitgliedern 

ausgefüllt wird. Ebenfalls könnte mit einer externen Person besprochen werden, ob 

Einflussfaktoren einen Einfluss untereinander aufweisen. Die gewählte Methode ist eine 

effiziente Kompromisslösung zwischen Aufwand und Ertrag. 

Generierung der Projektionsbündel mit Python-Script 

Der Verzicht auf die Verwendung gängiger Software erwies sich im Verlaufe der Arbeit als 

herausfordernd, jedoch bereichernd. Unter dankbarer Mithilfe eines Kollegen konnte ein 

Script zur Erstellung des Projektionsbündelkataloges realisiert werden. Spätestens bei 

diesem Schritt der hart formalisierten Methodik ist eine Softwareunterstützung angezeigt. 

Bereinigung der Daten für Clusteranalyse 

Lediglich die Transformation der Werte des Python-Scripts auf die für die binäre 

Clusteranalyse angewiesene Datenform war notwendig. Dieser Prozess konnte problemlos 

durchgeführt werden. 

Clusteranalyse mit binären hierarchischen agglomerativen Average-Linkage-Verfahren 

Das Vorgehen mit dem DICE-Koeffizienten und dem Average-Linkage-Verfahren, sowie der 

Definition der Cluster über das Dendrogramm und Scree-Plot, entsprechen gängigen 

Standards. Im Verlaufe der Szenario-Konferenz äusserte Dirk Baier22 (Teilnehmer der 

                                                      
22 Für Details: https://www.zhaw.ch/de/ueber-uns/person/baid/ (abgerufen am 23.04.2019) 

https://www.zhaw.ch/de/ueber-uns/person/baid/
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Szenario-Konferenz) den Hinweis, dass latente Klassenanalysen zur Szenario-Erstellung 

geeigneter wären. Der Forschungsprozess war bereits fortgeschritten, sodass diese 

Alternative nicht überprüft werden konnte. Allerdings dürfte die Verwendung von latenten 

Klassenanalysen mit dem frei erhältlichen Statistik-Programm R einfach, kostenschonend 

und effizient umsetzbar sein. Diesbezügliche Literatur und Dokumentationen sind online 

vorhanden. Für weitere Szenario-Projekte müsste diese Methode analysiert und evaluiert 

werden. Im Rahmen dieser Arbeit war dies nicht möglich. 

Bei der Berechnung der Clusteranalyse mit dem durchschnittlichen Konsistenzwert von 3 

(191‘921 Bündel) erfolgte eine Fehlermeldung, wonach die Clusteranalyse mit derart vielen 

Bündeln nicht zu berechnen sei. Deshalb wurde mittels der Funktion 'Fälle auswählen' die 

Grenze gesucht, ab welcher SPSS die Clusteranalyse durchführen konnte. Diese Grenze 

wurde bei einem durchschnittlichen Konsistenzwert von > 3.02 gefunden, was 166‘255 

Bündeln entspricht. Somit konnten 25‘666 Bündel nicht berücksichtigt werden. Diese 

methodische äussere Grenze konnte auch nicht mit leistungsfähigeren Computern behoben 

werden. Die Berechnung der Szenarien dauerte auf einem Rechner des Virtual Reality Lab 

der Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW) in Olten total 3.5 Stunden (Intel® Core™ i7-

6920HQ CPU @ 2.90 GHz & 64 GB RAM). Die Arbeitsspeicher-Auslastung war während der 

Berechnung konstant 100%. Um eine komplette Clusteranalyse zu rechnen, wäre mehr 

Rechenleistung und Arbeitsspeicher notwendig gewesen. 

Definition der Szenarien 

Gemäss Pillkahn (2013, S. 70) sowie Fink & Siebe (2016, S. 105) entsprechen die durch die 

Analyse errechneten vier Szenarien einem idealen Mix zwischen Aufwand und Nutzen. 

3.3.7 Phase 5: Szenario-Kommunikation 

Szenarien können unterschiedlich für die weitere Verwendung aufbereitet werden, 

entweder über Bilder, Filme, schauspielerische Einlagen oder über Textform (Steinmüller, 

2012, S. 126). Zur Ausgestaltung der Rohszenarien wurde die Textform gewählt. Diese 

diente als Ausgangslage für den zweiten Projektteil. Die Anforderungen, angelehnt am 

erweiterten HCM Prozess, wurden für die Teilnehmenden des Kompetenzen-Workshops 

damit besser greifbar gemacht. Die alternativen Projektionen wurden, wo sinnvoll, im 

Scenario Writing berücksichtigt (siehe Anhang P: Rohszenarien, gelbe Einfärbungen). Die 

widersprüchlichen Projektionen wurden nicht berücksichtigt. 
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3.3.7.1 Vorgehen & Ergebnisse 

Die Vorgehensschritte lehnen sich an Steinmüller (2012, S. 129) an: 

1. Erarbeitung des Szenario-Exposés 

a. Rohszenarien 

b. Kontext und Setting 

2. Erstellung eines Storyboards 

a. Packender Anfang 

b. Mitte mit vielen Perspektiven auf das Thema 

c. Ende mit kleiner Pointe, überraschend, zusätzliches Licht auf Thema 

3. Formulierung des Szenarios 

a. Schriftstellerische Komponenten 

b. Phantasie des Lesers (Details) 

4. Optimierung des Szenarios 

a. Sounding Board: Namensgebung und Optimierung 

b. Leseanleitung mitgeben 

Erarbeitung des Szenario-Exposés 

Der Handlungshintergrund wurde für alle vier Szenarien gleich definiert. In einer ersten, ca. 

¾-A4-Seite wurde das Szenario aufgrund der Projektionsbeschreibungen der Szenario-

Konferenz-Teilnehmenden weiter ausgeführt und in ein stimmiges ganzes Bild verpackt. In 

einem zweiten Teil wurde zu jedem Szenario eine Polizeigeschichte zum Szenario 

geschrieben. Diese Geschichten verfügen über eine kurze, ca. ¼-A4-seitige Einführung, ehe 

in ca. 1.5 A4-Seiten über einen Arbeitstag bei der Polizei im Jahr 2030 berichtet wird. 

Abschliessend wurde für alle Szenarien die Ausprägungsliste angehängt (siehe Anhang Q: 

Szenarien 1-4 mit Geschichten). Somit entstand für jedes Szenario ein rund drei A4-seitiges 

Dokument mit verschiedenen Möglichkeiten, wie man sich in das Szenario einleben konnte. 

Die Zielgruppe aller vier Geschichten war identisch. Es handelte sich dabei um die 

Teilnehmenden des Kompetenzen Workshops und somit primär um Polizisten*innen 

jeglicher Hierarchiestufen. 

Erstellung eines Storyboards 

Mit der Einleitung zur Polizeigeschichte wurde ein Rahmen geschaffen, damit sich die 

Lesenden in das Szenario einleben konnten. Dazu wurden Details berücksichtigt, wie z.B., 

dass die handelnden Protagonisten mit den meistverwendeten Schweizer Vornamen ihrer 
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Jahrgänge (2003, 2002, 2000 und 2005) versehen wurden. Die Einleitung wurde mit einem 

packenden Element angereichert, z.B. Privatisierung aller Sicherheitsdienstleistungen am 

Flughafen Zürich oder Bewerbende ab der Realschule, die den Betrieb auswählen dürfen. 

Auf die Projektionsausprägungen wurde Rücksicht genommen, indem sie im genannten 

packenden Element berücksichtigt wurden. Der Hauptteil des Scenario Writings war der 

Text 'Ein Arbeitstag bei der Polizei'. In diesem Teil wurden alle Ausprägungen der 

Rohszenarien eingebaut. Abschliessend wurde die Geschichte mit einer kleinen Pointe 

beendet. Diese Pointe ist fragend (Szenario 1), technologisch überraschend (Szenario 2), 

geopolitisch bedeutsam (Szenario 3) oder auf aktuelle weltpolitische Begebenheiten 

transformiert (Szenario 4). 

Formulierung des Szenarios 

Durch das Storyboard und die Strukturierung der Szenarien wurde für alle 4 Szenarien die 

dazugehörigen Geschichten geschrieben. Dazu wurden teilweise neue Organisationen, 

technische Hilfsmittel und polizeiliche Abläufe erfunden. Alle vier Geschichten sind fiktiv 

und haben, bis auf der Grundlage der Szenarien, keinen Bezug zur Gegenwart. Teilweise 

verhalfen teaminterne Kaffee-Gespräche zu weiterer Fantasie und Einbindung von 

Aspekten. Die Formulierung stellt einen kreativen, herausfordernden Aspekt dar. Dabei 

muss der Fantasie Raum gelassen und das Neue trotzdem greifbar gemacht werden. 

Optimierung des Szenarios 

In einer Sitzung im Sounding Board wurde über die ausformulierten Geschichten ein 

Feedback eingeholt. Das Sounding Board musste zudem alle Szenarien mit einem kurzen 

prägnanten Namen von maximal 3-7 Wörter versehen. Unerwünscht war dabei eine reine 

Reduzierung auf die politische Orientierung. Die Namensgebung sollte sinnvoll sein, sodass 

die Essenz im Titel zum Vorschein kommt. In der zweistündigen Sitzung konnte für alle 

Szenarien ein Name gefunden werden. In der gleichen Sitzung wurde ein Szenario-Rating 

durchgeführt. Mittels verschiedenfarbigen Klebepunkten sollten die Teilnehmenden des 

Sounding Boards die Szenarien einschätzen: 

 Szenario, welches dem heutigen Stand am ähnlichsten ist (blauer Klebpunkt) 

 Szenario, welches in der Zukunft erwartet wird (gelber Klebpunkt) 

 Szenario, welches für die Zukunft gewünscht wird (grüner Klebpunkt) 
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3.3.7.2 Diskussion 

Die Szenario-Kommunikation mit der Erstellung einer Geschichte hat einen starken 

subjektiven Charakter, aufbauend und mit Fokus auf den Berechnungen der Rohszenarien. 

Die subjektive Tendenz wurde anlässlich der Sitzung im Sounding Board kritisiert. In diesem 

Projekt wurde stets betont, dass es bei den Szenarien nicht um Prognosen geht, sondern 

um mögliche Zukunftsbilder, welche kritisch betrachtet werden müssen (siehe z.B. 2.2 und 

2.3.1.3). Um die Szenarien voneinander zu unterscheiden erfolgte das Scenario Writing, 

und die Erstellung der Projektionen von der Szenario-Konferenz, bewusst überspitzt mit 

Extremprojektionen (siehe 3.3.5). Dabei spielt nicht die Wahrscheinlichkeit des Eintretens 

eine Rolle, sondern, dass eine Projektion im Raum des Möglichen liegen kann. Damit diese 

Essenz zum Vorschein kam, wurden Geschichtsteile bewusst überbetont. Diese scharfe 

Betonung ist kritisierbar, schafft jedoch ein klareres und differenziertes Bild bezüglich der 

Anforderungen an Fronteinsatzkräfte im Jahr 2030 (siehe 2.5.2). 

Für die Erstellung der Geschichten wären Transkripte der Diskussionen anlässlich der 

Szenario-Konferenz hilfreich gewesen. Allenfalls wäre daraus besser erschliessbar gewesen, 

welche Gedankengänge die Teilnehmenden der Szenario-Konferenz hinter den 

Projektionen sahen. Durch die fehlende (Video-)Aufzeichnung dieser Diskussionen konnte 

dieser Punkt nicht berücksichtigt werden. 

3.4 Ableiten von Kompetenzen 

Mit der Namensgebung der Szenarien wurde der erste methodische Teil abgeschlossen, 

sodass gemäss dem methodischen Zweischritt der Fokus auf das Ableiten der Kompetenzen 

aus den Szenarien gelegt werden konnte. Zur Einordung in das lineare Forschungsdesign 

wird auf Abbildung 4, Teil 2, verwiesen. Dieser Schritt lehnt sich an den erweiterten HCM 

Prozess an (siehe Abbildung 3, Schritt Anforderungen zu Kompetenzen). Die Ableitung der 

Kompetenzen stellt eine Fragestellung des Auftraggebers dar und nimmt im Querschnitt 

beide Unterziele der Fragestellung, strategische PE & systematischer und visionärer 

Ausblick, auf. Es ist ein Nebenprodukt, welches auf Grundlage der Szenarien entstanden ist. 

3.4.1 Methodenevaluation 

Im zweiten methodischen Teil wurden Fokusgruppen eingesetzt. Diese legen gemäss Flick 

(2017) einen Akzent auf den interaktiven Aspekt der Datensammlung. Fokusgruppen 

definieren sich als ein „moderiertes Diskursverfahren, bei dem eine Kleingruppe durch 

einen Informationsinput zur Diskussion über ein bestimmtes Thema angeregt wird“ (Schulz, 
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2012, S. 9). Der Informationsinput kann in verschiedener Form erfolgen: Per Film, Bild, 

Webseite, Vortrag oder Andere. Zudem ermöglichen die Fokusgruppen eine Interpretation 

von Ergebnissen früherer Studien (Morgan, 1988 zitiert nach Flick, 2017). Hinsichtlich der 

vorliegenden Arbeit kann der erste Teil (Szenarien) als eine frühere Studie betrachtet 

werden. Fokusgruppen gelten als ressourcenschonendes qualitatives Erhebungsinstrument 

um eine begrenzte Anzahl Teilnehmende, oftmals 6-12 Personen, in einen Diskursprozess 

einzubinden. Daher haben Fokusgruppen den Ruf von „quick and easy“ (Schulz, 2012, S. 9) 

und eigneten sich im Sinne der Effizienz für die vorliegende Arbeit. Weitaus 

ressourcenintensivere Verfahren, wie z.B. mehrere fokussierte Experteninterviews, 

schieden als Methodenwahl aus, wären aber für eine grössere Arbeit durchaus eine 

Überlegung wert. Beispielsweise hätten Personalentwicklungs-Verantwortliche als Experten 

zu den Szenarien befragt werden können. Weitere Vorteile von Fokusgruppen zu 

Einzelinterviews stellt die Interaktion zwischen den Teilnehmenden und daraus die 

Stimulation von neuen Ideen, dem grösseren kollektiven Wissensbestand gegenüber einer 

Einzelperson, dem Wechsel der Teilnehmenden zwischen aktiver und passiver Teilnahme 

sowie die Minimierung von Moderatoreneffekten dar (Schulz, 2012). 

Gemäss Morgan (1997, zitiert nach Schulz, 2012) werden in einem Projekt als Faustregel 

drei bis fünf Fokusgruppen durchgeführt, entweder mit dem gleichen Teilnehmerkreis und 

divergierenden Inhalt oder mit unterschiedlichen Teilnehmenden und gleichem Inhalt. 

Bezüglich den Gütekriterien wird auf Kapitel 3.2.2, Qualitative Forschung, verwiesen. 

Zusammenfassend und im Hinblick auf einen ressourceneffizienten Umgang kann die 

Fokusgruppe für die Fragestellung als geeignetste Methode betrachtet werden. 

3.4.2 Teamzusammenstellung Fokusgruppen 

Flick (2017) und Schulz (2012, S. 15) empfehlen eine Fokusgruppe mit fremden und nicht 

mit einander bekannten Personengruppen zu besetzen. Allerdings beschreibt Schulz (2012, 

S. 14), dass eine Fokusgruppe nach soziodemografischen Aspekten zusammenzusetzen sei 

und die Gruppeneffekte aufgrund Seniorität oder Status minimiert werden sollte. So 

würden die Fokusgruppen gut funktionieren, sodass alle Teilnehmenden gut miteinander 

kommunizieren. Aus diesen Gründen seien Fokusgruppen homogen zu besetzen. Aufgrund 

dieser Kriterien wurde eine vorwiegend interne, eher jüngere Gruppe zusammengestellt. 

Diese setzte sich aus Polizeieinsatzkräften aus verschiedenen Abteilungen, zivile 

Mitarbeitende sowie einer externen Fachperson zusammen. Damit wurde die Homogenität 
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der Polizeiorganisation gewährleistet, allerdings durch die unterschiedlichen 

Aufgabenfelder und durch unterschiedliche Hierarchie-Stufen trotzdem eine breite 

Perspektive eingebracht. Bezüglich der Beziehungen unter den Teilnehmenden kann keine 

Aussage gemacht werden. Alle Teilnehmenden stammen jedoch aus unterschiedlichen 

Teams. Bei den Teilnehmenden handelte es sich um folgende Personen: 

Name Funktion 

Andreas Capeder Stadtpolizei Zürich, Psychologe FHNW & Polizist 

Thomas Dietsche DV iN Gewaltschutz 

Christoph Gerber SB Digitale Ermittlungen 

Bettina Hofer SB Projekte/Organisationsentwicklung 

Alice Keller OS iN, Betriebs- und Polizeipsychologin 

Dorian Labora Protokollführer bei STA Zürich 

Yves Moser DV iN Cyber Ermittlungen 

Thomas Winistörfer Chef Ausbildung 

Tabelle 2: Teilnehmende der Fokusgruppen 

Die Teilnehmenden wurden über interne Kanäle akquiriert. Einerseits durch bestehende 

Kontakte, andererseits über höhere Abteilungsvorgesetzte, die für ihre Abteilung unter 

Voraussetzung gewisser Bedingungen (Polizeieinsatzkräfte und/oder studierte 

Mitarbeitende) Personen bestimmten. 

3.4.3 Vorgehen 

Das Vorgehen der Fokusgruppe orientierte sich an den drei Phasen nach Bürki (2000, zitiert 

nach Schulz, 2012): 

 Erste Phase: Konkretisierung der Fragestellung und Vorbereitungen 

o Problemdefinition & Formulierung Forschungsfrage 

o Erstellen des Leitfadens und Festlegung Stimulus 

 Zweite Phase: Diskussionsdurchführung 

 Dritte Phase: Datenanalyse, Interpretation und Präsentation der Ergebnisse 

o Qualitative Inhaltsanalyse 

Anlässlich eines eintägigen Kompetenzen-Workshops wurde für jedes Szenario mit den 

Teilnehmenden eine Fokusgruppendiskussion durchgeführt. Der Zeitraum für jede der vier 

Fokusgruppen war in 10 Minuten Vortrag (Stimulus) sowie anschliessend ca. 25 Minuten 
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Diskussion beschränkt. Als Vorbereitung mussten alle Teilnehmenden des Workshops den 

allgemeinen Teil der vier Szenarien durchlesen. 

3.4.3.1 Phase 1: Vorbereitungen 

Problemdefinition & Formulierung Forschungsfrage 

Die Problemdefinition sowie die Formulierung der Forschungsfrage ergaben sich aus dem 

Forschungsdesign. Mittels der Fokusgruppe sollten Kompetenzen für die jeweiligen 

Zukunftsszenarien eruiert werden. Die Definition der Kompetenzen lehnte sich an Kapitel 

2.5.3, Kompetenzen, an. Die Forschungsfrage war für alle vier Fokusgruppen gleich: 

Welche kritischen Fähigkeiten und Fertigkeiten müssen Polizeieinsatzkräfte mitbringen, 

dass sie in den Szenarien, auch unter widrigen Umständen, beste mögliche Resultate 

erzielen? 

Erstellen des Leitfadens und Festlegung Stimulus 

Der Leitfaden für die Gruppendiskussion lehnt sich an der CIT an. Diese geht davon aus, 

dass lösungsorientiertes praktisches Wissen aufgrund direkter Beobachtung von 

menschlichem Verhalten oder nachträglicher Retrospektion über dieses Verhalten 

verfügbar gemacht werden kann (Flanagan, 1954). Dabei ist es notwendig, dass möglichst 

konkrete Situationen vorliegen. Kritisch ist dieses Vorgehen deshalb, weil genau betrachtet 

wird, was in einer Situation zu besonderem Erfolg und/oder Misserfolg geführt hat. Ziel der 

Methode stellt gemäss Hemmecke (2007) eine möglichst genaue Beschreibung von 

effektivem bzw. ineffektivem Arbeitsverhalten dar. Die Technik beschäftigt sich vorwiegend 

mit Ereignissen, in denen besonders gute oder schlechte Leistung beobachtet werden kann. 

Eine Anwendung der CIT auf zukunftsorientierte Szenarien stellte sich herausfordernd dar 

(siehe 5.2.2). Aufgrund der Grundannahmen der CIT wurde für die Fokusgruppe folgender 

Leitfaden erarbeitet: 

 Welche Fähigkeiten und Fertigkeiten müssen Fronteinsatzkräfte mitbringen, um in 

diesem Szenario optimal zu arbeiten? 

 Was genau an ihrem möglichen Verhalten ist erfolgsentscheidend? 

 Was genau an ihrem möglichen Verhalten ist misserfolgsentscheidend? 

 Was ist für eine Polizistin / einen Polizisten wichtig und wird möglicherweise oft in 

ihrer / seiner dienstlichen Verhaltensweise auftreten? 

Der für die Fokusgruppe notwendige Stimulus wurde aus den vier verschiedenen Szenarien 

abgeleitet. Die acht Teilnehmenden der Fokusgruppe wurden in vier Zweiergruppen 
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eingeteilt. Jede Gruppe erhielt den Auftrag sich in 60 Minuten in ein zufällig zugewiesenes 

Szenario einzulesen, ihr Szenario mit der polizeispezifischen Geschichte in 5 Minuten 

vorzustellen (freie Methodenwahl) sowie im Anschluss innerhalb von 5 Minuten kritische 

Fähigkeiten und Fertigkeiten auf einem Flipchart vorzustellen. Der Vortrag sowie das 

Flipchart stellten den Stimulus für die Fokusgruppendiskussion dar. 

3.4.3.2 Phase 2: Diskussionsdurchführung 

Die Fokusgruppendiskussionen dauern gemäss Schulz (2012, S. 15) zwischen 1.5 – 3 

Stunden. Die durchgeführten Diskussionen dauerten zwischen 24 – 35 Minuten. Die 

Moderation wurde passiv wahrgenommen, da sich die Gruppe selbständig immer wieder 

auf die Fähigkeiten und Fertigkeiten konzentrierte. Der zeitliche Gesprächsanteil der 

Teilnehmenden war gleichwertig und musste nicht gesteuert werden. 

3.4.3.3 Phase 3: Datenanalyse  

Gemäss Flick (2017, S. 261) werden zur Auswertung von Fokusgruppen Inhaltsanalysen 

verwendet. Deshalb wurden die Transkripte dieser Arbeit nach der qualitativen 

Inhaltsanalyse gemäss Mayring (2015) mit der Software MAXQDA2018 ausgewertet. Die 

qualitative Inhaltsanalyse ist schwer zu definieren. Mayring (2015, S. 13) schlägt vor, dass 

der Begriff der kategoriengeleiteten Textanalyse genauer wäre. Die Inhaltsanalyse hat zum 

Ziel fixierte Kommunikation systematisch, regelgeleitet, theoriegeleitet zu erfassen und 

dabei Rückschlüsse auf bestimmte Aspekte der Kommunikation zu ziehen. Das Vorgehen 

lehnt sich an Mayring (2015, S. 54) an und beinhaltetet folgende Schritte: 

Bestimmung Ausgangmaterial 

 Festlegung des Materials: Es werden alle 4 Fokusgruppengespräche ausgewertet. 

Die Aussagen und Resultate beziehen sich nur auf diese Gespräche. Probleme der 

Stichprobenziehung entfallen. 

 Analyse der Entstehungssituation: Die Fokusgruppengespräche fanden anlässlich 

des eintägigen Kompetenzen-Workshops statt. Die Teilnehmenden sind unter 3.4.2, 

Teamzusammenstellung Fokusgruppen, gelistet. Ziel ist die Definition von 

Kompetenzen z.H. des Auftraggebers. 

 Formale Charakteristika des Materials: Die Fokusgruppengespräche wurden im 

Einverständnis der Teilnehmenden mit einem Voice Recorder sowie iPhone 

aufgezeichnet. Die Gespräche wurden mit MAXQDA2018 wortweise transkribiert. 

Füllwörter (z.B. Ähm) und Wortwiederholungen (z.B., dass, dass, dass…) wurden 
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nicht übernommen. Bei einem Sprecherwechsel erfolgen ein Zeilenumbruch und die 

anonyme Deklaration des Redners als 'Fokusgruppen-TN'. 

Fragestellung der Analyse 

 Richtung der Analyse: Die Analyse dient der Extrapolation von Kompetenzen für 

Fronteinsatzkräfte im Jahr 2030 und beschreibt den behandelnden Gegenstand. 

 Theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung: Der Gegenstand der 

Inhaltsanalyse sind Kompetenzen (siehe 2.5.3). Diese werden gemäss dem HCM-

Prozess über die Anforderungen abgeleitet. Die Transkripte sind als Sammlung 

dieser Anforderungen und Kompetenzen zu betrachten. Es ist Ziel der Analyse diese 

Anforderungen und Kompetenzen mittels dem Kompetenzmodell 2020 des Kantons 

Zürich systematisch zu erfassen und einzuordnen (siehe Anhang T: 

Kompetenzmodell 2020 Kanton Zürich, Teilkompetenzen) 

Die Hauptfragestellung lautet: Welches sind kritische Kompetenzen um im 

jeweiligen Szenario beste mögliche Arbeitsresultate zu erzielen? 

Detailliertes Ablaufmodell der Analyse 

 Definition von Codiereinheit: mindestens sinnhafte Satzfragmente 

 Definition von Kontexteinheit: Semantischer Abschnitt 

 Auswertungseinheit: Nacheinander die Fokusgruppengespräche zu den Szenarien 1, 

2, 3 und 4 

 Probecodierung Fokusgruppengespräch 1 

o Komplette Codierung anhand der Kategorien des vorgegebenen kantonalen 

Kompetenzmodell 2020 (deduktiv) 

o Suche nach in-vivo Codes (induktiv): 

Der einzige gefundene in-vivo-Code ist die Frustrationstoleranz, welche im 

Kompetenzmodell des Kanton Zürichs nicht definiert ist. Die 

Frustrationstoleranz wurde bei der Persönlichkeit unter Selbstmanagement 

eingeordnet und definiert als "Fähigkeit, frustrierende Erlebnisse längere 

Zeit auszuhalten" (Bibliographisches Institut GmbH, 2019d). Ergänzt wurde 

die Definition mit der lateinischen Übersetzung von frustra, welche sich 

definiert als Täuschung einer Erwartung (PONS GmbH, 2019). 

 Anpassung des Codierschemata aufgrund Probecodierung 

o Aufnahme neuer Codes (Pers_Selbst_Frust) 
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o Definition von prototypischen Ankerbeispielen zu Kategorien (siehe Anhang 

R: Kategoriensystem Inhaltsanalyse) 

o Definitives Verfassen des Kategoriensystems (siehe Anhang R: 

Kategoriensystem Inhaltsanalyse) 

 Codierung aller Fokusgruppengespräche 1, 2, 3 und 4 

 Visualisierung der Resultate mittels MAXMaps und vorbereiteten Maps 

o Einzelfall-Modell für jedes Szenario (10 wichtigste Teilkompetenzen) 

o Einzelfall-Modell mit Code-Hierarchie für die Szenarien 2 und 3 mit den 10 

wichtigsten Kompetenzen sowie Teilkompetenzen (abgeleitet aus dem 

Szenario-Rating, siehe 4.1.6)  

Die Berücksichtigung von induktiven in-vivo Codes gewährleistet den explorativen Aspekt 

von Fokusgruppen. Würden in-vivo-Codes nicht zugelassen, hätte dies einen 

einschränkenden Charakter, welcher die Vorteile der Fokusgruppen-Methodik verringern 

würde.  
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4 Ergebnisse 

Die Ergebnisse teilen sich angelehnt am zweiteiligen Forschungsdesign in die Szenarien 

sowie in die abgeleiteten Kompetenzkataloge auf.  

4.1 Szenarien 

Nachfolgend finden sich die Merkmalsausprägungen aller Szenarien als Übersicht sowie die 

Szenarien 1 – 4 mit einem Kurzbeschrieb. Die ausführlich beschriebenen Szenarien sowie 

die dazugehörigen Polizeigeschichten „Ein Arbeitstag bei der Polizei“ sind im Anhang (siehe 

Anhang Q: Szenarien 1-4 mit Geschichten). Das Unterkapitel Prävalenz der Projektionen 

zeigt die quantitative Verteilung der Projektionen über alle vier Szenarien. Das Unterkapitel 

Rating der Szenarien gibt die Resultate eines kurzen Szenario-Ratings wieder. 

Schlüsselfaktor Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4 

Technologische 

Entwicklung 

Übermacht des Bösen 

(viele Delikte durch 

künstliche Intelligenz / 

Robotik) 

Übermacht des Bösen Übermacht der 

Sicherheitsdienstleister 

(hohe Aufklärung, 

Berufsbild im Wandel) 

Übermacht der 

Sicherheitsdienstleister 

Digitale Daten / 

Identität 

Digitaler wilder Westen 

(alles ist digitalisiert und 

angreifbar, hoher 

Missbrauch) 

Digitaler wilder Westen Digitale Wunschwelt 

(viele Bereiche sind 

digitalisiert und auch 

geschützt, hohe 

Aufklärung möglich) 

Digitaler wilder Westen 

Regulierung in der 

Schweiz 

Politische Blockade (tiefe 

Regulierungsqualität bei 

tiefem 

Regulierungsdruck) 

Politische Blockade Freiheit und Recht 

ausgewogen 

(zweckmässige und 

effiziente 

Regulierungsqualität) 

Politische Blockade 

Politik in der 

Schweiz 

Anarchie (Erstarken der 

extrem linken 

politischen Orientierung) 

Ausgewogene Mitte 

(politische Orientierung) 

Ausgewogene Mitte Polizeistaat (Erstarken 

der extrem rechten 

politischen Orientierung) 

Ressourcen für 

Sicherheit 

Ineffizienter 

Beamtenapparat 

(finanzielle Mittel 

vorhanden, jedoch 

wenig Motivation und 

Fachkompetenz der 

Mitarbeitenden) 

Ineffizienter 

Beamtenapparat 

Politischer 

Wunschtraum (wenig 

finanzielle Mittel für die 

Sicherheit, jedoch sehr 

hohe Fachkompetenz 

und Motivation, sehr 

effizient arbeitend) 

Ineffizienter 

Beamtenapparat  

Mediale 

Berichterstattung 

Dorfblatt (tiefe mediale 

Auswahl, schlechte 

journalistische Qualität) 

Fake News / persönliche 

Meinungsäusserung 

(hohe Verfügbarkeit von 

vielen Informationen bei 

sehr schlechter Qualität 

und kaum Verifikation 

auf Wahrheit möglich) 

SRF (wenig 

Medienvielfalt, jedoch 

qualitativ relativ 

hochstehender 

Journalismus) 

Dorfblatt 
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Neue 

Kriminalitäts-

formen 

Zunahme 

seniorenzentrierte 

Kriminalität 

Alternativ: Neue digitale 

Formen der 

Wirtschaftskriminalität 

Neue digitale Formen 

der 

Wirtschaftskriminalität 

Neue digitale Formen 

der 

Wirtschaftskriminalität 

Neue digitale Formen 

der 

Wirtschaftskriminalität 

Internationale 

Zusammenarbeit 

im Bereich 

Sicherheit 

Zunehmende 

Auslagerung von 

Sicherheit an Private 

(international) 

Zunehmende 

Auslagerung von 

Sicherheit an Private 

(international) 

Alternativ: Komplexität 

des regulativen 

Umfeldes wächst 

(international) 

Komplexität des 

regulativen Umfeld 

wächst (international) 

Komplexität des 

regulativen Umfeld 

wächst 

Nationale 

Zusammenarbeit 

im Bereich 

Sicherheit 

Zunehmende 

Auslagerung von 

Sicherheit an Private 

(national) 

Zunehmende 

Auslagerung von 

Sicherheit an Private 

(national) 

Verbesserter nationaler 

Informationsaustausch 

(Zusammenarbeit der 

Sicherheitsdienstleistend

en verbessert sich, 

Daten harmonisiert, 

offener Austausch, 

verbesserte technische 

Möglichkeiten 

untereinander) 

Verbesserter nationaler 

Informationsaustausch 

Gesellschaftliche 

Entwicklung 

Arm-Reich-Schere öffnet 

sich / weitet sich aus 

Arm-Reich-Schere öffnet 

sich / weitet sich aus 

Arm-Reich-Schere öffnet 

sich / weitet sich aus 

Arm-Reich-Schere öffnet 

sich / weitet sich aus 

Migration Hoher Flüchtlingszuzug Stabile 

Migrationsentwicklung 

Stabile 

Migrationsentwicklung 

Stabile 

Migrationsentwicklung 

Internationale 

Konflikte / 

Kooperation 

Zerfall der EU 

(Schwächung 

Wirtschaftsraum) 

Ressourcenknappheit 

(natürliche Ressourcen) 

Stabile Weltordnung und 

freundschaftliche 

Zusammenarbeit 

(Abnahme von 

Konflikten) 

Ressourcenknappheit 

(natürliche Ressourcen) 

Alternativ: Zerfall der EU 

(Schwächung 

Wirtschaftsraum, starke 

Nationalstaaten) 

Alternativ: Zunahme der 

Spannungen unter 

Supermächten 

(regionale wie auch 

weltweite) 

Tabelle 3: Übersicht Merkmalsausprägungen von Szenario 1 - 4 

4.1.1 Szenario 1: Anarchie mit käuflicher Sicherheit 

Die Freiheit der Menschen soll weder im digitalen noch im physischen Raum eingeschränkt 

werden. Für die Sicherheit stehen wenige Ressourcen zur Verfügung. Der Polizeiberuf ist 

nicht angesehen. Den Konkurrenzkampf mit privaten Sicherheitsdienstleistern verliert die 

Polizei. Sicherheit erkaufen sich wohlhabende Menschen bei privaten Dienstleistern. 
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Dadurch manifestiert sich die Zweiklassengesellschaft. Der polizeiliche Nachwuchs ist 

fachlich schwach und unmotiviert. Den technologischen Entwicklungen hinkt die Polizei 

hinterher und hat gegen kriminelle Strukturen wenig Mittel entgegen zu setzen. Der Bürger 

toleriert dies zugunsten der Freiheit. 

4.1.2 Szenario 2: Private füllen politisches Vakuum aus 

Die politische Mitte blockiert sich selber. Die Gesetzgebung gleicht einem 

kompromissbehafteten Flickwerk. Digitale Wirtschaftskriminelle machen sich diese Lücken 

zu Nutze. Die Polizei hinkt mit der Aufklärung von neuen Phänomenen hinterher. Gesetze 

fehlen und so macht sich bei den Einsatzkräften Resignation breit. Innovative private 

Firmen springen ein und gewähren ihren bezahlenden Kunden Sicherheit. Die Medienwelt 

wird massiv digital durchdringt, was den Verlust von Qualitätsjournalismus bedeutet. Die 

aktuelle stabile Migrationsentwicklung ist gefährdet durch die weltweite Problematik einer 

absehbaren Ressourcenknappheit. 

4.1.3 Szenario 3: Leaderstellung infolge ausgewogener Stabilität 

Die Politik findet zu den Wurzeln demokratischer Prozesse zurück. Statt populistischer 

Tendenzen steht die absolute Zusammenarbeit zum Wohle des Landes im Zentrum. 

Dadurch regiert politisch die ausgewogene Mitte. Dies bringt in vielen Bereichen eine hohe 

Effizienz mit sich: Die Polizei kann die Sicherheit des Landes umfassend gewähren – trotz 

totaler digitaler Durchdringung neuer Technologien. Die Gesetzgebung hat eine hohe 

Qualität. Die Medienvielfalt ist tief, jedoch die Qualität sehr hoch. Die Zusammenarbeit 

nationaler Sicherheitsdienstleistenden ist hoch. International ist die Schweiz im Bereich 

Sicherheit führend. Die Weltstimmung ist freundlich und gemässigt. 

4.1.4 Szenario 4: Nationalistischer Polizeistaat (Nordkorea 2) 

Die Polizei ist technologisch weit entwickelt und stark im Bereich Repression. Die 

Gesetzgebung der rechts orientierten Politik ist komplex und droht in Überregulierung 

überzugehen. Die Sicherheitsdienstleister profitieren von dieser starken staatlichen 

Unterstützung, andererseits hemmt dies zugleich die konstruktive Entwicklung. Die Medien 

als vierte Kontrollmacht entfallen. Medienmonopole entstehen, welche politisch 

instrumentalisiert werden. Die internationale Zusammenarbeit im Sicherheitsbereich ist 

tief. Dagegen ist die nationale Vernetzung sehr hoch. Der Nationalstaat Schweiz steht an 

absolut erster Stelle. Weltweite Konflikte und Spannungen nehmen, auch aufgrund 

absehbarer Ressourcenknappheit und Verteilkämpfen, stark zu. 
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4.1.5 Prävalenz der Projektionen 

Die Prävalenz der einzelnen Projektionen über alle vier Szenarien ergeben folgende 

Resultate (absteigend sortiert, Alternativen wurden in der Berechnung berücksichtigt, nur 

Projektionen gelistet welche 3 oder mehr Male vorkommen): 

 4 x Neue digitale Formen der Wirtschaftskriminalität 

 4 x Arm-Reich-Schere öffnet sich / weitet sich aus 

 3 x Digitaler wilder Westen (alles ist digitalisiert und angreifbar, hoher Missbrauch) 

 3 x Politische Blockade (tiefe Regulierungsqualität bei tiefem Regulierungsdruck) 

 3 x Ineffizienter Beamtenapparat (finanzielle Mittel vorhanden, jedoch wenig 

Motivation und Fachkompetenz der Mitarbeitenden) 

 3 x Komplexität des regulativen Umfeldes wächst (international) 

 3 x Stabile Migrationsentwicklung 

4.1.6 Rating der Szenarien 

Im Sounding Board und im Workshop zu den Kompetenzen wurde ein Szenario-Rating 

durch die 11 Teilnehmenden vorgenommen. Mittels verschiedenfarbigen Klebepunkten 

sollten sie die Szenarien einschätzen hinsichtlich: 

 Szenario, welches dem heutigen Stand am ähnlichsten ist (blauer Klebpunkt) 

 Szenario, welches in der Zukunft aufgrund des aktuellen Wissensstandes erwartet 

wird (gelber Klebpunkt) 

 Szenario, welches für die Zukunft gewünscht wird (grüner Klebpunkt) 

Die Resultate zeigen, dass: 

 Szenario 2: 

o von 8 Personen (72.7%) dem heutigen Stand am ähnlichsten eingeschätzt 

wurde 

o von 6 Personen (54.5%) in der Zukunft erwartet wird 

o von 2 Personen (18.1%) in der Zukunft gewünscht wird 

 Szenario 3: 

o von 3 Personen (27.2%) dem heutigen Stand am ähnlichsten eingeschätzt 

wurde 

o von 4 Personen (36.4%) in der Zukunft erwartet wird 

o von 9 Personen (81.8%) für die Zukunft gewünscht wird 

 Szenario 4: 
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o von einer Person (9%) in der Zukunft erwartet wird 

Der Wunsch der meisten Teilnehmenden geht in Richtung Szenario 3, wobei die Erwartung 

aufgrund der heutigen Kenntnisse in Richtung Szenario 2 gehen. Nur 2 Personen wünschen 

sich dieses Szenario für die Zukunft. Szenario 4 spielt eine nebensächliche Rolle, Szenario 1 

tauchte in den Ratings gar nicht auf. 

4.2 Kompetenzkataloge 

Die Resultate basieren auf den codierten Segmenten der Fokusgruppentranskripte (siehe 

Anhang S: Codierte Segmente Fokusgruppen 1-4). Gemäss Rädiker und Kuckartz (2019, S. 

248) sind Visualisierungen in den Sozialwissenschaften selten. Ein Bild sagt mehr als 

tausend Worte, weshalb die Resultate der qualitativen Inhaltsanalyse mittels MAXMaps 

dargestellt werden. MAXMaps ist ein Visualisierungstool und erlaubt die grafische 

Darstellung von Zusammenhängen. Die Modelle zeigen für jedes Szenario die 

meistgenannte Teilkompetenz. Die Wichtigkeit einer Teilkompetenz zeigt sich an der Dicke 

der Verbindungslinie. Dem Code sind in Klammern die Anzahl Nennungen hinten angestellt. 

Die Code-Abkürzungen sind nach Kategorie (Pers_ / Tat_ / Ex-prt_ / Soz_), Kompetenz (z.B. 

Selbst_ / FachSpez_ / Bezie_) und Teilkompetenz (z.B. Frust / Koop / Ethik) schlüssig auf das 

Kompetenzmodell 2020 ausgerichtet (siehe Anhang T: Kompetenzmodell 2020 Kanton 

Zürich, Teilkompetenzen). Beispielsweise wird in der Kategorie Persönlichkeit, die 

Kompetenz Werteorientierung und die enthaltene Teilkompetenz Ethisches Handeln zum 

Code: Pers_Wert_Ethik. Alle Codes sind nach diesem Schema aufgebaut. Die Codes sind im 

Kategoriensystem mit Ankerbeispielen erläutert (siehe Anhang R: Kategoriensystem 

Inhaltsanalyse). Die Farben der Kategorien des Kompetenzmodells 2020 wurden für die 

Ergebnisse übernommen (Persönlichkeit, Tatkraft, Expertise, Soziabilität). 
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4.2.1 Szenario 1 

 

Abbildung 10: Zehn wichtigste Teilkompetenzen für das Szenario 1 

4.2.2 Szenario 2 

 

Abbildung 11: Zehn wichtigste Teilkompetenzen für das Szenario 2 
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4.2.3 Szenario 3 

 

Abbildung 12: Zehn wichtigste Teilkompetenzen für das Szenario 3 

4.2.4 Szenario 4 

 

Abbildung 13: Zehn wichtigste Teilkompetenzen für das Szenario 4 

4.2.5 Schlüsselkompetenzen 

In Anbetracht des Szenario Ratings (siehe 4.1.6) sind die Szenarien 2 und 3 gewünscht und 

erwartet. Deshalb sind die Schlüsselkompetenzen im Querschnitt dieser beiden Szenarien 

zu suchen. Ein Kompetenzmodell sollte aus so wenigen Kompetenzen wie möglich bestehen 
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(Meifert, 2013, S. 157). Deshalb wurde für die beiden Szenarien ein Einzelfall-Modell mit 

den zehn wichtigsten Teilkompetenzen erstellt.  

 

Abbildung 14: Zehn wichtigste Teilkompetenzen für das Szenario 2 & 3 

Die Schlüsselkompetenzen lassen sich mittels einem Einzelfall-Modell mit Code-Hierarchie 

für die Szenarien 2 und 3 differenzierter darstellen: 

 

Abbildung 15: Differenzierte Darstellung der Schlüsselkompetenzen für Szenario 2 & 3 
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In Abbildung 15 sind die wichtigsten zehn Teilkompetenzen mit der Anzahl Nennungen (in 

Klammern) enthalten. Je nach Icongrösse der Kompetenz ist diese wichtiger. Diesen 

Unterschied sieht man zwischen Tat_Durch und Soz_Bezie. Die zehn Teilkompetenzen (in 

Klammern) ordnen sich den folgenden Kompetenzen unter: 

Persönlichkeit 

 Entwicklungsfähigkeit (Lernbereitschaft & Veränderungsfähigkeit) 

 Selbstmanagement (Frustrationstoleranz) 

 Eigenverantwortung (Eigenständigkeit) 

Tatkraft 

 Durchhaltevermögen (Widerstandsfähigkeit) 

Expertise 

 Problemlösefähigkeit (Kreatives Vorgehen) 

 Fach- und Spezialwissen (funktionsbezogenes Wissen) 

Soziabilität 

 Beziehungsmanagement (Kooperation- & Integrationsfähigkeit) 

 Kommunikationsfähigkeit (Ausdrucksfähigkeit) 

Diese acht Kompetenzen (bzw. 10 Teilkompetenzen) können als Grundlage für die 

strategische Personalentwicklung verwendet werden. Abbildung 15 visualisiert über die 

zehn Teilkompetenzen hinaus weitere wichtige Aspekte wie z.B. ethisches Handeln, 

Umgang mit eigenen Ressourcen, Verwaltungs- und Politikverständnis, Reflexionsfähigkeit 

sowie Weitere. 

4.3 Zusammenfassung und Interpretation 

Mit der Szenario-Technik wurden vier verschiedene mögliche Zukunftsszenarien bezüglich 

der Sicherheit in der Schweiz im Jahr 2030 erarbeitet: 

 Szenario 1: Anarchie mit käuflicher Sicherheit 

 Szenario 2: Private füllen politisches Vakuum aus 

 Szenario 3: Leaderstellung infolge ausgewogener Stabilität 

 Szenario 4: Nationalistischer Polizeistaat (Nordkorea 2) 

Gemäss dem Rating der involvierten Personen wird Szenario 3 für die Zukunft gewünscht. 

Erwartet wird eher Szenario 2, welches die Gegenwart am meisten repräsentiert. Diese 

Einschätzung ist nicht Kernelement dieser Arbeit, trotzdem lohnt sich der Fokus auf 

Szenario 2 und 3. Kernelement ist die systematische und wissenschaftliche Beschäftigung 
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mit Zukunftsbildern im Bereich strategischer Personalentwicklung. Die Szenarien können 

darüber hinaus als Grundlage von übergeordneten organisatorischen Strategie-Prozessen 

beigezogen werden. Hinsichtlich dieser Perspektive ist die Prävalenz der Projektionen 

interessant (siehe 4.1.5): In allen Szenarien stehen neue digitale Formen der 

Wirtschaftskriminalität sowie die grösser werdende gesellschaftliche Kluft zwischen der 

Ober- und Unterschicht im Fokus. In drei Szenarien entwickelt sich der Beamtenapparat in 

eine ineffiziente Richtung mit unmotivierten Mitarbeitenden, wenig Fachkompetenz, 

jedoch vorhandenen finanziellen Mitteln. Die Frage stellt sich ob Polizeiorganisationen 

Antworten und Lösungen auf diese offensichtlich bevorstehenden Herausforderungen 

bereitstellen können. Die weiteren in jeweils drei Szenarien vorkommenden Projektionen 

sind ebenso in diesen Überlegungen zu berücksichtigen (digitaler wilder Westen, politische 

Blockade, internationale steigende Komplexität sowie stabile Migrationsentwicklung). 

Erst die Ableitung der Kompetenzen in den Fokusgruppen zeigt, wohin die strategische 

Personalentwicklung ausgerichtet werden kann. Die acht Schlüsselkompetenzen (bzw. zehn 

Teilkompetenzen) können als Vision betrachtet werden: Die aktuellen und künftigen 

Fronteinsatzkräfte sollen auf diese Kompetenzen ausgerichtet werden. 

Mit den Ergebnissen dieser Arbeit wird ein systematischer, fundierter und visionärer 

Ausblick über die Herausforderungen der Polizeiarbeit im Jahr 2030 gegeben. Der visionäre 

Ausblick wird durch die Szenarien vermittelt. Die Szenarien mit den Polizeigeschichten 

erscheinen teilweise extrem. Lesende werden sich fragen, ob die Szenarien für das Jahr 

2030 realistisch sind. Das ist nicht entscheidend, vielmehr ist der Fokus auf einen 

organisationalen Ausblick im Sinne einer prospektiven Planung zu richten. Damit dieser 

Ausblick zum Ausdruck kommt, ist es notwendig, dass die Szenarien extrem und überspitzt 

dargestellt werden. Aus der Eventualplanung kann ein notwendiger und massgeblicher 

Beitrag zur Strategie einer (Polizei-)Organisation geleistet werden. Dabei spielen nicht nur 

quantitative Kennzahlen für die nächsten 2-3 Jahre eine Rolle, sondern gesellschaftlich 

allumfassendere Analysen im Kontext des polizeilichen Umfeldes in der Schweiz. Mit 

Corporate Foresight ist es dem Management möglich systematisch und strukturiert 

Zukunftsplanung vorzunehmen. 

Mit der Anwendung des methodischen Zweischrittes konnte ein Beitrag zur strategischen 

Personalentwicklung geleistet werden. Die möglichen Folgen für die Praxis und der 

angewandten Wissenschaft wird im nächsten Kapitel erörtert.  
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5 Diskussion 

Diese Arbeit zeigt, dass mit systematisch erstellten Zukunftsbildern Organisationen einen 

wertvollen Anteil zur Passung von technischem sowie sozialem Teilsystem im Sinne der 

soziotechnischen Systemgestaltung beitragen können. Die systematische Beschäftigung mit 

Zukunftsbildern, spezifisch mit explorativen Situationsszenarien, hat für die Organisation als 

auch für Individuen Vorteile. Organisationen können mögliche Gefahren, Chancen, Trends 

und Umbrüche erahnen und frühzeitig Massnahmen einleiten. Damit fördern 

Organisationen die Arbeitgeberattraktivität. Mittels explorativen Situationsszenarien wird 

die Forderung der Kontingenz des soziotechnischen Systemansatzes gewahrt. Den 

Mitarbeitenden wird die Angst bezüglich ihres Arbeitsplatzes genommen: Einerseits durch 

eine bessere Passung von sozialem und technischem Teilsystem, andererseits durch offene 

und transparente Kommunikation der Organisation bezüglich Zukunftsbildern. Die 

Mitarbeitenden werden vorbereitet auf die Zukunft und wissen, dass das Management 

plausible Strategien auf Basis von systematischem Corporate Foresight bereithält. Mit 

diesen Massnahmen wird die einleitend genannte Dimension der Ängstlichkeit reduziert. 

Die Ergebnisse zeigen, dass insbesondere das Top-Management im technischen Bereich 

Zukunftsbilder im Sinne von Organisationsentwicklung anwenden kann und soll (Strategie, 

Vision, Anforderungen der Zukunft, Schaffung von idealen technischen und sozialen 

Bedingungen). Im sozialen Teilbereich ist die operative Personalentwicklung verankert, 

welche die Mitarbeitenden befähigt all diese Entwicklungen mitzutragen und mit zu gehen. 

Dazwischen bewegt sich die strategische Personalentwicklung, welche sich aus den 

Zukunftsbildern ableitet, getreu dem Michigan-Ansatz „structure follows strategy“. Die 

erarbeiteten Schlüsselkompetenzen können als Personalentwicklungs-Vision betrachtet 

und für weitere Arbeiten in der operativen Personalentwicklung eingesetzt werden. 

All diese Massnahmen dienen der Primäraufgabe der Polizei: Gewährleistung von 

Sicherheit. Polizeiorganisationen haben Entwicklungspotenzial im Bereich von 

systematischen Zukunftsbildern. Wie geschildert, ist das Vertrauen in die Polizei seit Jahren 

auf einem hohen Niveau. Polizeiorganisationen haben in der Vergangenheit vieles richtig 

gemacht, ansonsten wären die Werte tiefer. Sich darauf auszuruhen ist im Zeitalter des 

VUCA-Wandels keine Option. Die Organisationen müssen sich weiter entwickeln, 

gesellschaftliche Veränderungen wahrnehmen und sich antizipierend darauf einstellen. Nur 

so kann die Sicherheit weiterhin auf hohem Niveau gewährleistet oder ausgebaut werden. 
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Die Entwicklungs-Prämisse ist im Leitbild der Kapo ZH im Bereich der Vision enthalten. 

Darin wird postuliert, dass die Kapo ZH vorausschauend handelt, voran geht und sich stetig 

verbessert (Kantonspolizei Zürich, 2017). Die Wertdimension 4, Entwicklung der 

Organisation, sowie der strategische Leitsatz 3, Erfolg aus Einsatz von professionellen und 

engagierten Mitarbeitenden unter dem Aspekt eines attraktiven Arbeitgebers, unterstützen 

die geforderte Entwicklung und verankern die Wichtigkeit im innersten Organisationskern. 

Ein geeignetes Instrument um Vision, Wertdimension sowie den strategischen Leitsatz 

anzupeilen stellt institutionell verankertes Corporate Foresight dar. Dies hat diese Arbeit in 

mehrfacher Hinsicht aufgezeigt, weshalb die zugrunde liegende Fragestellung nach der 

Eignung der Szenario-Technik als Beitrag zur strategischen Personalentwicklung positiv 

beantwortet werden kann. Szenarien eignen sich, um einen Beitrag an strategischen 

Prozessen zu leisten. Allerdings müssen Szenarien weiterverarbeitet werden. Nur das 

Erstellen von Szenarien dient Niemandem, ausgenommen die an der Entwicklung der 

Zukunftsbilder beteiligten Menschen im Sinne eines Lern- und Innovationsprozesses. Aus 

Szenarien müssen Folgen abgeleitet werden: Strategien, oder wie in dieser Arbeit 

Schlüsselkompetenzen für Fronteinsatzkräfte. 

Mit diesen Ausführungen kann vorweg genommen werden, dass die Arbeit einen Beitrag zu 

den einleitend geschilderten Wissenslücken (Transfer von psychologischen Erkenntnissen 

und Methoden im Bereich der Zukunftsforschung sowie zur Verfügung stellen eines 

Instrumentes in Polizeiorganisationen um in die Zukunft zu blicken und daraus 

Massnahmen im Bereich Organisations- und Personalentwicklung abzuleiten) leisten kann. 

Trotzdem bleiben Fragen zu klären: Was bedeuten die Resultate dieser Arbeit genau? Wo 

lassen sie sich eingliedern? Inwiefern weichen sie von anderen Studien ab? Was sind 

Implikationen für die angewandte Wissenschaft sowie die Praxis? Welche Schwächen weist 

die Arbeit auf? Welche völlig neuen Erkenntnisse ergeben sich? Diese Fragen werden im 

abschliessenden Diskussionskapitel ergründet und beantwortet. 

5.1 Bezug zur strategischen Personalentwicklung 

Strategieorientierte Personalentwicklung ist darauf ausgerichtet, Schlüsselkompetenzen zu 

entwickeln. Diese benötigt die Organisation, um unternehmensstrategisch begründete 

Leistungsanforderungen zu bewältigen (Solga, Ryschka, & Mattenklott, 2011). Diese 

systematische Kompetenzentwicklung als Beitrag zur Entwicklung strategischer HR-

Elemente wird in innovativen Organisationen mittels der Szenario-Technik erreicht 
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(Wegerich, 2015, S. 116). Angelehnt an der gesamtorganisationalen Strategie muss die HR-

Strategie sowie die PE-Strategie abgeleitet werden. Diese strenge Ableitung erfolgt aus 

dem erweiterten HCM Prozess und dem Michigan-Ansatz. Die Personalentwicklung muss 

unternehmensstrategisch, mit Fokus auf die Primäraufgabe, begründet sein. Mit dem 

stringenten Fokus auf die Sicherheit in der Gesellschaft im Jahr 2030, blieb die 

Primäraufgabe zentral verankert. Dies führt zu einer passgenauen Ausrichtung der 

Personalentwicklung auf die Bedürfnisse der Organisation. 

Mit dem Beitrag zur strategischen Personalentwicklung können die einleitenden Fragen 

nach qualitativen Ergebnissen sowie der Frage nach Angst und Unsicherheit bei 

Organisationsmitgliedern beantwortet werden: Corporate Foresight, im vorliegenden Falle 

mittels der Szenario-Technik, erlaubt einen systematischen Beitrag für Organisationen. 

Corporate Foresight endet nie, deshalb sollten Organisationen die Entwicklung von 

Zukunftsbildern institutionalisieren. 

Verwendet die Organisation diese Zukunftsbilder für die weitere Entwicklung, 

kommuniziert offen und versucht eine optimalere Passung zwischen technischem und 

sozialem Teilsystem zu erzielen, minimiert dies die Angst der Mitarbeitenden. Engagierte 

und motivierte Mitarbeitende sind ein Gewinn für jede Organisation. Wichtig ist die 

konsequente Abstützung auf einem Kompetenzmodell, bzw. z.B. den 

Schlüsselkompetenzen im Jahr 2030. Es gilt auf dem Fundament der entwickelten 

Schlüsselfaktoren abgestützte operative PE-Massnahmen zu definieren. Der konsequente 

Einsatz eines in allen PE-Instrumenten durchdringenden Kompetenzmodells ist ein 

mitentscheidender Erfolgsfaktor von Organisationen (Meifert, 2013, S. 145). Ein iterativer 

Prozess: Die richtigen Leute mit der richtigen Qualifikation erarbeiten die richtige Strategie 

mit Zielen, welche wiederum die richtigen Leute engagieren. 

Ein weiterer positiver Aspekt einer klaren strategischen Personalentwicklung ist die 

Vorgabe eines Rahmens für Mitarbeitende. Dieser wird mit den erarbeiteten 

Schlüsselkompetenzen erreicht. Diese können Grundlage für eine Vision im Bereich der 

Personalentwicklung in Polizeiorganisationen sein (Vision à la: Wir verfügen im Jahr 2030 

über arbeitsmarktfähige Mitarbeitende und fokussieren in der Personalentwicklung auf 

zukünftige Schlüsselkompetenzen). Durch diese Vision bzw. die Schlüsselkompetenzen 

wissen Mitarbeitende, wohin sich die Organisation entwickeln will. Diese prospektive 

Strategie schafft Orientierung, ganz pragmatisch im Sinne von: Passt eine Weiterbildung, 
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die individuell absolviert werden will, in die strategische Personalentwicklung der 

Organisation oder eben nicht. 

5.1.1 Kompetenzen 

Die Resultate bestätigen in der Tendenz die Studie Aufwachsen im digitalen Zeitalter (siehe 

2.5.3.3). In beiden Arbeiten werden die Kommunikation, Problemlösung, kritisches Denken 

(mit Eigenständigkeit zu verbinden) sowie die Kreativität betont. Im Unterschied zur 

Entwicklung des Kompetenzmodells der Stadtpolizei Zürich ist die technische Affinität als 

Resultat dieser Arbeit keine eigenständige Kompetenzveränderung, sondern in die 

Entwicklungsfähigkeit sowie dem funktionsbezogenen Wissen subsumiert (siehe 2.5.3.2). 

Die Integration der technischen Affinität, bzw. digitalen Kompetenzen, widerspiegelt sich in 

der Studie Aufwachsen im digitalen Zeitalter sowie in der Zukunftsstudie 

Bankfachspezialisten 2030 (siehe 2.5.3.1). Beide Studien sehen, ähnlich wie in dieser Arbeit, 

in der Digitalisierung eine grosse Beeinflussung von der Mehrheit der Kompetenzen. Zudem 

kommt die Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 zum Fazit, dass die Digitalisierung den 

Bankensektor unter Druck setzen wird. Polizeiorganisationen werden mit den neuen 

gesellschaftlichen und technischen Anforderungen ebenfalls unter Druck geraten, sodass 

als Folge tiefgreifende Veränderungen und Anpassungen notwendig werden (siehe 5.3.2). 

In Bezug auf polizeispezifische Ergebnisse können mit der vorliegenden Arbeit Erkenntnisse 

von Capeder (2018) gestützt werden. Die Flexibilität und das Einlassen auf Veränderungen 

sind deckungsgleich mit der Entwicklungsfähigkeit. Ebenfalls der menschliche Kontakt soll 

bestehen bleiben, was sich mit der Soziabilität deckt. Die Abgrenzungsfähigkeit findet 

Einfluss bei der Widerstandsfähigkeit. Einzig die neuen Belastungen sowie Diversity-

Aspekte stellen keine Schlüsselteilkompetenz in dieser Arbeit dar, sind jedoch trotzdem 

genannt worden (siehe Abbildung 15, Codes: Tat_Durch_Belast, Pers_Wert_Ethik und 

Pers_Wert_Diversität). Die schnelle Auffassungsgabe konnte nirgends zugeordnet werden. 

Unerwartet und deshalb herauszuheben ist das Resultat des kreativen Vorgehens als 

Problemlösefähigkeit. Die Kreativität wird im Kompetenzmodell 2020 definiert über neue 

und kreative Ideen, über den Tellerrand hinausblicken und im Denken und Handeln in 

Szenarien und Alternativen. In Anbetracht der aktuellen Polizeikultur ist diese Kompetenz 

ein Widerspruch zu strammen formalistischen Dienstbefehlen, Anweisungen und 

Richtlinien. Die Integration, Umsetzung und Messbarkeit dieser kreativen Kompetenz 

dürfte in der Rekrutierung eine Herausforderung darstellen. Ebenso wird ein kulturelles 
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Umdenken in der Polizeilandschaft notwendig (siehe als mögliche Teillösung 5.3.2.2). Die 

vorliegende Arbeit zeigt wie das Denken in Szenarien und Alternativen aussehen könnte. 

5.2 Reflexion Methodik 

Das lineare Forschungsdesign wird der Forschungsfrage gerecht (siehe Abbildung 4 sowie 

3.1). Es ist anderweitig ähnlich verwendet worden (siehe 3: methodischer Zweischritt der 

Fraunhofer-Gesellschaft). Der Zweischritt ist unumgänglich, da ohne Szenarien keine 

zukünftigen Kompetenzen abgeleitet werden können. Das Forschungsdesign ermöglicht in 

einer komplexen Thematik einen chronologischen Ablauf. Dies steht im Widerspruch zu 

dem bei qualitativen Methoden eher eingesetzten zirkulären Forschungsdesigns, um an 

explorative Daten zu gelangen (Flick, 2017). Trotz der Angemessenheit des Designs an die 

Fragestellung müssen die Resultate aus einer kritischen Perspektive betrachtet werden. 

Wie beschrieben darf auf Zukunftsbilder nicht blind vertraut werden, sondern müssen 

diese auf Schwächen und Mängel reflektiert werden (siehe 2.2.1). 

5.2.1 Teil 1: Szenario-Technik 

Eine Kritik stellt die Technik selber dar, da kontroverse Einstellungen vorhanden sind, ob es 

sich überhaupt um eine Methodik der Zukunftsforschung handelt. Rückblickend bilanziert 

Gausemeier (2018) positiv über 19 Szenario-Projekte, bei welchen der Zukunftshorizont 

bereits in der Gegenwart liegt. Nur bei 3 Projekten ist kein erarbeitetes Szenario 

eingetroffen. Gemäss Popp (2016, S. 165) ist die Szenario-Technik trotzdem lediglich ein 

„zukunftsbezogenes Verfahren des Wissensmanagements“. Die effektive 

Forschungsleistung liegt in der Produktion einer wissenschaftlich fundierten Basis. Diese ist 

aufgrund des Methodenarsenals der Szenario-Technik komplex und unübersichtlich. Das 

zeigt sich in dieser Arbeit im methodischen Teil (siehe 3.3). Fraglich ist, wie diese 

Komplexität reduziert werden kann damit die Ergebnisse verständlich kommuniziert 

werden können (z.B. gegenüber dem Top-Management). Als eine Lösung werden die 

Überwindung von wissenschaftlicher Sozialisation und den damit verbundenen Exaktheits-

Ansprüchen sowie das Vertrauen in die Personen, welche sich mit der Thematik beschäftigt 

haben, vorgeschlagen. Unumgänglich sind eine transparente Kommunikation sowie eine 

Einbindung der Projektauftraggeber und dem Top-Management in den Entwicklungs-

Prozess. Dieses Vorgehen wurde mit dem Sounding Board abgedeckt (siehe 3.3.2.2). 

Ebenfalls eine Lösung stellt die Anschaffung einer Szenario-Software dar. Die Software 

unterstützt den Szenario-Prozess und nimmt komplexe Arbeiten ab. Wenn institutionell 
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verankert in verschiedenen Geschäftsbereichen wiederkehrend mit Szenarien gearbeitet 

wird, sollte die Evaluation und der Einsatz einer Software überprüft werden. 

Demgegenüber steht in dieser Arbeit der Lernaspekt: Mit der eigenständigen Umsetzung 

der Technik konnte die Methode tiefer in die Details bearbeitet werden. Dieses Wissen 

wird mit vorliegendem Bericht Drittpersonen oder anderen Polizeiorganisationen zur 

Verfügung gestellt. 

Auf eine kritische Würdigung der einzelnen Schritte der Methode wurde bereits in Kapitel 

3.3, Einsatz der Szenario-Technik, am Ende des Schrittes in der Diskussion eingegangen. 

Zwei zentrale Punkte werden bestärkend erörtert: 

1. Die Szenarien sind gruppensubjektiv aus den Teilnehmenden der Szenario-

Konferenz entstanden. Die Resultate wären mit anderen Teilnehmenden mit grosser 

Wahrscheinlichkeit different ausgefallen. Um Umfeldaspekte zu berücksichtigen, 

wurde bei der Auswahl der Gruppe auf die PESTEL – P – Kriterien geachtet. Somit 

konnte ein umfangreiches Bild gewährleistet werden. Dies ändert die Kritik an der 

Gruppensubjektivität nicht. Um Ergebnisse zu erhalten, die der Reliabilität mehr 

gerecht werden, müsste die Szenario-Konferenz mehrfach durchgeführt und die 

Ergebnisse zusammengeführt werden. 

2. Die Methodik ist skalierbar: Es könnten mehrere Szenario-Konferenzen abgehalten 

werden. Die Teilnehmeranzahl der Szenario-Konferenz kann variiert, die einzelnen 

Schritte wie Einflussmatrix und Konsistenzmatrix von mehreren Ratern bewertet, 

ein Szenario-Team zur Begleitung des gesamten Prozesses einberufen, die Szenarien 

visuell aufgearbeitet werden. Den Möglichkeiten sind lediglich 

ressourcentechnische Grenzen im Sinne von Aufwand und Ertrag gesetzt. 

Kosow & Gassner (2008, S. 31) machen auf den hohen Ressourcenaufwand aufmerksam. 

Finanzielle, zeitliche und personelle Ressourcen sind Voraussetzung für einen gelingenden 

Einsatz der Methode. Finanzielle Aspekte sind beim Einsatz einer Software zu 

berücksichtigen sowie bei Entschädigungen möglicher Fachexperten und Mitarbeitenden. 

In dieser Arbeit konnte der finanzielle Aspekt tief gehalten werden, trotzdem haben sich 

Kosten im Umfang von total ca. CHF 5000.- summiert (externes Coaching, Flüge, Aufenthalt, 

Verpflegung und Präsente für Teilnehmende der Szenario-Konferenz, Gebühr Praxispartner 

z.H. FHNW, excl. Arbeitszeit). Der Verzicht auf die Zuhilfenahme einer Software wirkte sich 

kostenschonend aus. Die zeitlichen Ressourcen fielen hoch aus, sei es mit einem fixen 
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Szenario-Team oder anlässlich von Workshops, wie in dieser Arbeit durchgeführt. Infolge 

einer Erfassung des Aufwandes kann die Erarbeitung der Szenarien mit ca. 500 Stunden 

beziffert werden. Exkludiert sind dabei alle zeitlichen Aufwände der weiteren involvierten 

Personen (Szenario-Konferenz; Kompetenzen Workshop; Programmierung Python-Script; 

Sitzungen; Gegenlesen, Korrigieren und Vorbereiten der Workshop-Unterlagen durch 

Sekretariat; alle weiteren indirekten zeitlichen Aufwände wie Raumeinrichtung an den 

Workshops, informelle Gespräche). Kritisch anzumerken ist der Umstand, dass es sich bei 

dieser Arbeit um einen Lernprozess im Sinne einer studentischen Arbeit handelt. Der 

Lernprozess mit allen notwendigen Massnahmen ist in dieser Erfassung inkludiert. 

Insgesamt waren über 30 Personen in indirekter oder direkter Beteiligung an der 

Erarbeitung dieses Projektes involviert. Somit sind die personellen Ressourcen hoch 

ausgefallen. 

5.2.2 Teil 2: Kompetenzen 

Die Verwendung der CIT für Zukunftsbilder scheint fragwürdig aufgrund der Definition, dass 

Wissen in direkter Beobachtung oder nachträglicher Retrospektion über Verhalten in einer 

kritischen Situation generiert wird. Die Anforderungen in den verschiedenen Szenarien 

wurden, soweit möglich, skizziert. Allerdings ist der Einsatz von neuen technologischen 

Hilfsmitteln eng verbunden mit der taktischen Einsatzdoktrin. Die beiden Elemente 

interagieren miteinander. Deshalb wird die Notwendigkeit der CIT nach konkreten 

Situationen in dieser Arbeit nicht gerecht. Da die Situation noch nicht existiert, kann nicht 

beobachtet werden, was in einer zukünftigen Situation zu Erfolg oder Misserfolg führen 

würde. Die Herangehensweise mittels der CIT als Fragetechnik, bzw. was genau mit z.B. 

Frustrationstoleranz gedacht ist, war umsetzbar. Die CIT in ihrem Kerngedanken konnte 

nicht angewandt werden. Allenfalls ergibt sich eine weiterführende Forschungsfrage, wie 

Zukunftsbilder im Sinne des vorliegenden methodischen Zweischrittes möglichst 

differenziert erfragt und dargestellt werden können. Diese Voraussetzung ist eine mögliche 

Erklärung, weshalb die Fokusgruppen-Gespräche nur ca. eine halbe Stunde dauerten.  

Angelehnt an Schulz (2012, S. 16) sollte der Moderator anlässlich einer Fokusgruppe 

inhaltliche Stellungnahmen unterlassen. In den Fokusgruppen wurde über die Szenarien 

diskutiert um anschliessend den Fokus auf die kritischen Fähigkeiten und Fertigkeiten zu 

richten. Anlässlich dieser Diskussionen wurde durch den Moderator teilweise Stellung 

genommen oder Ausführungen gemacht (z.B. bezüglich der Angst um Arbeitsplatzverlust 
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infolge Automatisierung & Digitalisierung). Die Moderation wurde passiv wahrgenommen. 

Diese Passivität führte phasenweise dazu, dass über die Szenarien und über 

gesamtgesellschaftliche zukünftige Fragen (z.B. braucht es überhaupt noch eine Polizei) 

diskutiert wurde und der Fokus auf Fertigkeiten und Fähigkeiten verloren ging. Trotz dieser 

kritischen Voraussetzungen dürfen die Fokusgruppen als erfolgreich gewertet werden. Die 

Diskussionen waren lebendig und wurden durch die Teilnehmenden getragen. 

5.2.3 Gütekriterien 

Die Gütekriterien wurden unter dem Kapitel 3.2, Gütekriterien, abgehandelt. Das folgende 

Kapitel nimmt dazu Bezug und beantwortet, ob die eingesetzten Gütekriterien erfüllt 

wurden. 

5.2.3.1 Zukunftsforschung 

Die Gütekriterien dieser Arbeit wurden anhand des Pocketguide mit 18 Standards und 149 

Richtlinien überprüft. Dabei wird eine subjektive Einschätzung vorgenommen, inwiefern die 

Standards erfüllt, eingeschränkt erfüllt oder nicht erfüllt sind.  

1. Zukunftsadäquatheit: Dem Gegenstand zukünftiger Sachverhalte gerecht werden 

a. Prinzip Zukunftsbild: 1, 2 eingeschränkt, 3, 4, 5, 6 eingeschränkt, 8, 9, 10, 11 

berücksichtigt 

b. Modalität: 1, 2, 3, 4, 5 eingeschränkt, 6, 7 eingeschränkt, 8, 9 berücksichtigt 

c. Argumentative Prüfbarkeit: 1, 2, 3, 4, 5 eingeschränkt, 6 eingeschränkt, 7 

eingeschränkt, 8, 9 berücksichtigt 

d. Gestaltungs- und Handlungsbezug: 1, 2, 4, 5 eingeschränkt, 7, 8 

berücksichtigt 

e. Interdisziplinarität: 1, 2 eingeschränkt, 3 eingeschränkt, 4, 5, 6 

eingeschränkt, 7, 8 berücksichtigt 

f. Transdisziplinarität: 1 eingeschränkt, 2 eingeschränkt, 3 eingeschränkt, 4 

berücksichtigt 

2. Wissenschaftlichkeit: Grundlegenden wissenschaftlichen Ansprüchen genügen 

a. Ziele und Rahmenbedingungen: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 berücksichtigt 

b. Nachvollziehbarkeit: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 eingeschränkt, 8, 9 berücksichtigt 

c. Theoretische Fundierung: 1, 2, 3 eingeschränkt, 4, 5 eingeschränkt, 6, 7 

berücksichtigt 
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d. Methodenwahl und Methodenkombination: 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9, 10 

berücksichtigt 

e. Operative Qualität: 1 eingeschränkt, 2, 3, 4 berücksichtigt 

f. Wissenschaftliche Relevanz: 1, 2, 3 eingeschränkt, 4, 5 eingeschränkt, 6 

eingeschränkt, 7 eingeschränkt, 9, 10 berücksichtigt 

g. Wissenschaftliche Integrität: 1, 2, 3 eingeschränkt, 4 eingeschränkt, 5 

berücksichtigt 

3. Wirksamkeit: Nützlichkeit und Transfer in die Praxis gewährleisten 

a. Praktische Relevanz, Nützlichkeit und Wirksamkeit: 1, 2, 3, 4 berücksichtigt 

b. Verständnis von Typ, Rolle und Spezifik der Adressaten: 1, 2 eingeschränkt, 3 

eingeschränkt, 7 berücksichtigt 

c. Transferierbarkeit und Kommunikation der Ergebnisse: 1, 2 eingeschränkt, 3, 

4, 5 eingeschränkt, 6 berücksichtigt 

d. Handlungsperspektiven aufzeigen: 1 eingeschränkt, 2 3, 4, 5, 6 berücksichtigt 

e. Projektmanagement: 2, 3, 4, 5, 7, 8 berücksichtigt 

f. Prozessmanagement: 1, 3, 4 eingeschränkt, 5, 7, 8, 9, 10 berücksichtigt 

Bilanzierend kann unter Berücksichtigung der Einschätzungssubjektivität ausgesagt werden, 

dass die Arbeit eine Vielzahl relevanter Standards der Zukunftsforschung ganz oder 

eingeschränkt erfüllt. Einige Standards werden nicht erfüllt. Der Pocketguide dient zur 

Qualitätsverbesserung von Zukunftsforschung. Eine Beurteilung über die Qualität im Sinne 

der Zukunftsforschung wird Dritten überlassen, sollte durch die Berücksichtigung der 

Standards jedoch grundlegenden Ansprüchen gerecht sein.  

5.2.3.2 Qualitative Forschung 

Die Arbeit wird an den acht inhaltsanalytischen Gütekriterien gemessen. Für die 

verschiedenen Aspekte wird eine subjektive Einschätzung vorgenommen, ob die Kriterien 

erfüllt, eingeschränkt oder nicht erfüllt sind. 

 Materialorientierung 

o Semantische Gültigkeit erfüllt: Verweis auf Kapitel 3.4.3.3, Phase 3: 

Datenanalyse 

o Stichprobengültigkeit erfüllt: Verweis auf Kapitel 3.4.3.3, Phase 3: 

Datenanalyse 

 Ergebnisorientierung 
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o Korrelative Gültigkeit nicht erfüllbar: Fehlendes Vorliegen einer 

Untersuchung mit ähnlicher Fragestellung und Gegenstand. 

o Vorhersagegültigkeit eingeschränkt erfüllbar: Die Ergebnisse können im 

Sicherheitskontext gesamtschweizerisch verwendet werden. 

 Prozessorientierung 

o Konstruktgültigkeit erfüllt: Verweis auf Kapitel 2.5.3.2, Entwicklung eines 

Kompetenzmodells (Stadtpolizei Zürich) sowie eigene Erfahrungen mit 

Erhebungskontext 

 Reliabilität 

o Stabilität erfüllt: Verweis auf Kapitel 3.4.3, Vorgehen der Inhaltsanalyse 

o Reproduzierbarkeit erfüllt: Verweis auf Kapitel 3.4.3, Vorgehen der 

Inhaltsanalyse 

o Exaktheit erfüllt: Verweis auf Kapitel 3.4.3, Vorgehen der Inhaltsanalyse 

Unter Berücksichtigung der Einschätzungssubjektivität kann bilanziert werden, dass die 

inhaltsanalytischen Gütekriterien weitgehend berücksichtigt wurden. 

5.2.4 Einschränkungen 

Die Einschränkung der Ergebnisse dieser Arbeit orientieren sich an der Abgrenzung (siehe 

1.3). Wichtig für die folgenden Implikationen ist in Erinnerung zu rufen, dass die 

Schlüsselkompetenzen für Fronteinsatzkräfte mit 0-5 Dienstjahren entwickelt wurden. 

Methodisch kann der Zweischritt, Szenario und Kompetenzen, in sicherheitsfremden 

Organisationen einen Beitrag zur strategischen Personalentwicklung liefern. Die Ergebnisse 

dieser Arbeit sind jedoch auf die Sicherheitslage ausgerichtet und nicht universell in andere 

Organisationen zu transferieren. Aufgrund des Sicherheitsaspektes dürften die Resultate in 

den gesamtschweizerischen polizeilichen Kontext passen. Die Schweizer Polizeilandschaft 

ist ähnlich organisiert und strukturiert. Die Abgrenzung auf den Raum Zürich stellt eine 

unwesentliche Nebenrolle dar. 

5.3 Implikationen 

Die zentrale Implikation stellt die systematische und institutionell verankerte Beschäftigung 

von Polizeiorganisationen mit Zukunftsbildern dar um die Primäraufgabe, Gewährleistung 

der Sicherheit, im gesellschaftlichen Umbruch von VUCA weiterhin hoch zu halten oder gar 

weiter zu entwickeln. 
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In den folgenden Ausführungen wird Bezug auf die Szenario-Technik als angewandte 

Methode der Zukunftsforschung genommen und anschliessend Implikationen für die Praxis 

(Handlungsempfehlungen) abgegeben. 

5.3.1 Angewandte Wissenschaft 

Die Arbeit deckt drei verschiedene Felder auf, welche weitere Diskussionen im 

angewandten psychologischen Bereich ermöglichen. 

5.3.1.1 Zukunftsforschung und angewandte Psychologie 

Die angewandte Psychologie kann sich intensiver mit der Zukunftsforschung 

auseinandersetzen. Diese Arbeit zeigt auf wie sich Zukunftsforschung grundlegend in den 

soziotechnischen Systemansatz integrieren lässt. Hinsichtlich der Passung zwischen 

technischem und sozialem Teilsystem sollten die Disziplinen der angewandten Arbeits-, 

Personal-, und Organisationspsychologie ein Interesse an Zukunftsbildern haben. Somit 

kann z.B. gegen Ängste und Stress präventiv entgegengewirkt werden. Solche 

Zukunftsbilder sollen sich nicht auf die nächsten 1-2 Jahre beschränken, sondern 

längerfristig gedacht werden (>10 Jahre). Die angewandte Psychologie kann im 

interdisziplinär orientierten zukunftswissenschaftlichen Bereich einen Beitrag leisten. Mit 

der Partizipation weiterer wissenschaftlichen Disziplinen wird den einleitend genannten 

selbsternannten Trendforschern der Riegel geschoben: Zukunftsforschung kann sich weiter 

in eine professionelle Richtung entwickeln. 

5.3.1.2 Modifikation des Human Capital Management Prozess 

Eine weitere Implikation stellt die Erweiterung des der Arbeit zugrunde liegenden HCM 

Prozess, incl. Michigan-Ansatz, dar (siehe 2.5). Der Michigan-Ansatz steht in der Kritik, dass 

er die Mitarbeitenden ausschliesst und dem Grundsatz "structure follows strategy" folgt. 

Mit einer Integration der Zukunftsdimension, welche sich partizipativ ausarbeiten lässt im 

Sinne des iterativen Prozesses (richtige Leute, richtige Strategie…), wird dieser Kritikpunkt 

ausgehebelt. Der modifizierte Ansatz wurde um die Zukunftsperspektive (weisser Bereich) 

erweitert, welche über Anforderungen (die Szenarien) Inputs für die zukünftige Strategie 

liefert und andererseits Kompetenzen für das Jahr 2030 ableiten lässt (siehe Abbildung 16). 

Diese Kompetenzen haben eine Rückkoppelung auf die Strategie. Mit Corporate Foresight 

lassen sich die Mitarbeitenden in verschiedener Art einflussreich in den Strategieprozess 

involvieren. Dies kann als Mitglied eines Szenario Teams, als Teilnehmer*in einer oder 

mehreren Szenario-Konferenzen oder begleitend in einem Sounding Board stattfinden. 
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Abbildung 16: Integrierender Michigan-Ansatz mit Strategic Foresight 

Der Kerngehalt des Michigan-Ansatz kommt im modifizierten Modell trotzdem zur 

Anwendung, einerseits mit dem unveränderten HR-Cycle, andererseits mit der stringenten 

Ableitung der Organisationsstrategie auf die HR-Strategie, auf die 

Personalentwicklungsstrategie und basierend darauf auf Anforderungen und Kompetenzen. 

5.3.1.3 Personalentwicklung und Organisationsentwicklung 

Eine aus der Theorie aufgetauchte Frage ist eine klare und trennscharfe Einteilung von 

Organisations- und Personalentwicklung. Diese Einordnung in das soziotechnische System, 

mit dem weiteren Prozess der strategischen Personalentwicklung, konnte aufgrund der 

gängigen Literatur nicht abschliessend geklärt werden. Eine klare Einteilung bleibt offen. 

5.3.2 Praxis 

Polizeiorganisationen machen gegenwärtig vieles zur Erfüllung der Primäraufgabe richtig. 

Mit systematischer Beschäftigung von Zukunftsbildern können sich Polizeiorganisationen 

im Zeitalter von VUCA weiter entwickeln. Corporate Foresight bietet Organisationen 

Chancen zur Gestaltung der Zukunft. Im Leitbild, den strategischen Leitsätzen sowie der 

Vision bietet die Kapo ZH ihren Stakeholdern eine Offenheit bezüglich der (Weiter-

)Entwicklung. Mittels Corporate Foresight kann die Organisation diesen Worten Taten 
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folgen lassen. Aufbauend auf dieser Erkenntnis werden folgende Empfehlungen 

abgegeben. 

5.3.2.1 Zukunftsbilder im Management und der Organisation 

Die zentrale Implikation basiert auf den Erkenntnissen, dass für die strategische 

Ausrichtung von Organisationen eine betriebliche Integration von Zukunftsbildern sinnvoll 

ist (Pillkahn, 2013). Andererseits basiert die Implikation auf den Resultaten dieser Arbeit: 

Wichtigste Empfehlung ist die systematische und institutionell verankerte Beschäftigung 

von Polizeiorganisationen mit Zukunftsbildern, getragen durch das Top-Management.  

Damit lassen sich die Resultate dieser Arbeit, die Eignung der Szenario-Technik als Beitrag 

zur strategischen Personalentwicklung, integrieren. Die strategische Personalentwicklung 

ist gemäss den theoretischen Ausführungen der gesamtorganisationalen Strategie 

untergeordnet. Deshalb sollte Corporate Foresight auf höchster strategischer Ebene 

institutionalisiert werden, und Grundlage für die weiteren Substrategien darstellen (z.B. 

strategische Personalentwicklung). Ein struktureller Minimalvorschlag für 

Polizeiorganisationen ist die Poststelle, welche als Sammelstelle für Informationen mit 

Zukunftsrelevanz fungiert (Daheim et al., 2013, S. 84). Als Maximallösung wäre ein 

organisationsinterner Think Tank denkbar, welcher eigenständig Zukunftsstudien 

durchführt und Umsetzungsprozesse begleitet. 

Die Fallstricke zur systematischen und institutionellen Integration von Corporate Foresight 

sind zentral. Diese werden im Bereich organisatorischer Barrieren (umgangssprachlich als 

Gärtchendenken bekannt), ungenügender Legitimation sowie als zu hoch 

wahrgenommener Kosten eruiert. Fallstricke sind gemäss Daheim et al. (2013, S. 93): 

 Playground pitfall: Corporate Foresight wird als Spielwiese angesehen, die man in 

einem Projekt ausprobiert und wieder sein lässt infolge mangelndem Engagement 

und Kontinuität. 

 Monologue pitfall: Die Resultate eines Projektes dringen nicht über Teamgrenzen 

hinaus in die Organisation. Die Beschäftigung der Zukunftsbilder wird als Spinnerei 

von Einzelnen betrachtet. 

 Lone rider pitfall: Ungenügende Beteiligung von anderen abteilungsübergreifenden 

Mitarbeitenden führt zu mangelnder Akzeptanz und Probleme bei der Umsetzung 

von Handlungsempfehlungen. 
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Das Top-Management muss sich darum kümmern, dass diese Fallen nicht zuschnappen. 

Zukunftsbilder müssen auf die Agenda des Top-Managements. Daheim et al. (2013, S. 95) 

zeigt als Lösung fünf ausschlaggebende Aspekte für erfolgreiches Corporate Foresight: 

Kompetenz, enge Kooperation mit dem Auftraggeber, Kreativität, eine angepasste und 

effiziente Kommunikation sowie Kontinuität im Sinne von Etablierung einer Foresight-

Kultur. 

5.3.2.2 Foresight-Kultur in der Organisation 

Die Foresight-Kultur lässt sich verschiedenartig in eine Organisation einpflanzen. Ein 

Beispiel ist das Programm Fit4Future der Schweizerischen Bundesbahnen (SBB). Das 

Programm wird durch die höchsten Management-Stellen getragen und gefördert. Im Kern 

behandelt das Programm die gesamtbetriebliche Steigerung der digitalen Kompetenzen 

(Jordi, 2018). Ein Instrument sind Berufsfeldanalysen (Schweizerische Bundesbahnen, 

2019). Diese Analysen haben zum Ziel für ein spezifisches Berufsfeld (z.B. Lokführer, 

Kundenberater, Kundenbegleiter) zukünftige Veränderungen zu beschreiben und 

Schlüsselkompetenzen zu erschliessen. Daraus werden Massnahmen zur Qualifizierung der 

Mitarbeitenden abgeleitet. Ängste sollen damit reduziert und Mitarbeitende animiert 

werden, offener gegenüber Veränderungen zu sein. Die Berufsfeldanalysen finden im 

Einklang mit der strategischen Personalplanung, der strategischen Geschäftsplanung des 

Berufsbildes sowie der Bildungsplanung statt. Bis Ende 2017 wurden 9 Berufsfeldanalysen 

durchgeführt, welche über 10'000 Mitarbeitende betreffen. Diese Analysen finden 

anlässlich von Workshops mit den betroffenen Berufsgruppen statt, teilweise im Dialog mit 

der Geschäftsleitung Andreas Meyer und Markus Jordi (z.B. beim Lokpersonal). Selbst 

vorwiegend handwerkliche Berufe wie Rangierer werden analysiert. 

Um bei der Polizei eine Foresight-Kultur zu etablieren braucht es nebst dem Top-

Management auch die Mitarbeitenden, welche eine zukunftsorientierte Denkweise an den 

Tag legen dürfen (siehe 2.3.1.2). Ein Vorschlag ist, dass in der Grundausbildung die 

Mitarbeitenden mit Zukunftsfragen (eine Szenario-Konferenz zum Arbeitsplatz der Zukunft, 

zu den zukünftigen Arbeitsmitteln, zu Arbeitsbedingungen, zur Kriminalität) konfrontiert 

werden. Der Nachwuchs von heute wird unter anderem die Führungsetage von morgen 

und soll frühzeitig ihren Beitrag zur Gestaltung der Organisation und Gewährleistung der 

Sicherheit leisten. Nicht nur als Fronteinsatzkräfte, sondern als innovative partizipierende 

Mitarbeitende mit ihrem bereits grossen vorhandenen spezifischen Wissen. 
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5.3.2.3 Integration der Schlüsselkompetenzen in Strategie 

Angelehnt an dem modifizierten erweiterten Michigan-Ansatz (siehe Abbildung 16) sollen 

die Schlüsselkompetenzen als Teil der Strategie 2030 integriert werden. Diese 

Kompetenzen stellen keine komplette organisationale Strategie dar (siehe 2.5.1), sondern 

decken den Geschäftsbereich der Personalentwicklung ab. Es gilt in den anderen 

Geschäftsbereichen ebenfalls langfristige Ziele zu definieren, um eine 

gesamtorganisationale Strategie 2030 abzuleiten. Diese Zieldefinition in anderen 

Geschäftsbereichen kann mit den erwähnten Zukunftsbildern, bzw. systematischem 

Corporate Foresight, realisiert werden (siehe 5.3.2.1) 

5.3.2.4 Transformation des HR als Business Partner 

Die Abstützung der SBB Berufsfeldanalysen auf die strategische Personalplanung, der 

strategischen Geschäftsplanung und der Bildungsplanung (Ausbildung, Weiterbildung, 

Rekrutierung) zeigt, dass in einem engen Zusammenspiel aller HR-Bereiche Zukunftsbilder 

gestaltet werden. Grundlage dieser Prozesse stellt ein moderner HR-Bereich dar. Ein 

moderner HR-Bereich fehlt der Kapo ZH. So hat bereits Bühler (2008, S. 23) erkannt, dass 

ein zentraler Aspekt die Vernetzung aller im Personalmanagement betroffenen Dienste und 

Abteilung ist. Dies, um den gesellschaftlichen Anforderungen gerecht zu werden. Bis heute 

ist diese Forderung bei der Kapo ZH nicht umgesetzt, trotz dem Fazit von Bühler (2008, S. 

25): "Je grösser ein Korps, wie z.B. die Kantonspolizei Zürich, um so wichtiger ist eine 

strategische Personalplanung und -gewinnung, in der betriebspsychologische aber auch 

gesellschaftliche Aspekte mit einfliessen". Diese Forderung deckt sich mit der allgemeinen 

Erkenntnis, dass der Stellenwert von Personalentwicklung immer wichtiger wird, und das 

Personalwesen weg vom administrativ ausgerichteten, hin zum strategischen 

Personalmanagement gehen sollte (Wegerich, 2015, S. 9). Andere Schweizer 

Polizeiorganisationen sind mit demselben Problem, einem konservativen HR, konfrontiert. 

Gemäss Müller-Vorbrüggen (2016, S. 14) stellt die Beteiligung der Personalfunktion an der 

Unternehmensstrategie sowie das Loslösen der Personalentwicklung aus ihrer aktuell 

agierenden Defensive ein wichtiger Aspekt im Bereich der Unternehmenstransformation 

dar. Diese Transformation des HR als Business Partner schafft das Fundament, dass dem 

Wandel von Bildung als vierte Produktivkraft Rechnung getragen wird (siehe 1.1.1). Die 

Transformation des HR als wirtschaftliche Funktion wird als einer der Schlüssel zu einem 

Beitrag zum Unternehmenserfolg betrachtet (Hölzle, 2013, S. 81). Die deutschen 
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Polizeihochschulen sehen eine solche nachhaltige Veränderung im Arbeits- und 

Organisationsbereich der Polizeiorganisationen. Selbstredend ist die Empfehlung, dass für 

eine tiefgreifende Transformation versierte Fachexperten notwendig sind. 

5.3.2.5 Balance zwischen Gewissheit & Ungewissheit 

Im Sinne von einem balancierenden Nebeneinander von Gewissheit und Ungewissheit 

postuliert Wäfler (2016, S. 135) die Balance zwischen Flexibilität und Regulierung als 

wesentlicher Faktor zur Erreichung von Safety. Übertragen auf die vorliegende Problematik 

von Zukunftsbildern in Organisationen bedingt dies als Empfehlung eine Balance zwischen 

Gewissheit und Ungewissheit zu erreichen. Polizeiorganisationen müssen sich 

transformieren, gleichzeitig jedoch das Produkt vermitteln, welches sie verkaufen: 

Sicherheit. Diese Forderung steht nicht im Widerspruch zur Empfehlung der HR-

Transformation bei Polizeiorganisationen. Sie deckt lediglich auf, dass keine Änderungen im 

Hauruckverfahren durchgeführt werden sollen. 

5.3.2.6 Erstellen von organisationsrelevanten Umfeldanalysen 

Eine Organisation, die stringent und wiederholend eine Umfeldanalyse durchführt, davon 

Strategien ableitet und daraus kurz- und mittelfristige Massnahmen ableitet, ist die 

Schweizerische Eidgenossenschaft. Der sicherheitspolitische Bericht der Schweiz wird 

verwendet, um Anpassungen und Reformen durchzuführen (Schweizerische 

Eidgenossenschaft, 2016). Spezifisch werden Massnahmen bei verschiedenen 

Sicherheitsdienstleistern aufgelistet, unteranderem ein polizeilicher ad-hoc Führungsstab 

für interkantonale Grossereignisse sowie eine leicht angepasste Ausrichtung der Armee. 

Diese muss gegenwärtig aufgrund der diffusen und unberechenbaren Bedrohungslage 

rasch und vielseitig einsetzbar sein. Dafür bedinge es einer guten Ausrüstung und 

Ausbildung. Weshalb die Kantone eine solche Umfeldanalyse nicht durchführen, bleibt 

ungeklärt. Diese Arbeit zeigt die Möglichkeit, wie Polizeiorganisationen hinsichtlich dem 

sich ändernden Berufsbild eine solche Analyse durchführen könnten. Die Analysen sind 

wertlos, wenn sie nicht periodisch wiederholt werden. 

5.3.2.7 Operative Personalentwicklung fördern 

Der Kapo ZH werden fachpersonelle und finanzielle Investitionen in die operative 

Personalentwicklung empfohlen. Die Firma ABB hat berechnet, dass infolge des 

verändernden Bedarfs an Kompetenzen eine Kündigung eines Mitarbeiters ca. CHF 

100'000.- kostet, hingegen die Umschulung desselben Mitarbeiters lediglich ca. CHF 
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35'000.- (Martel, 2018). Das heisst, dass abgeleitet aus der organisationalen Strategie, der 

HR-Strategie und der PE-Strategie operative Massnahmen definiert werden müssen, um die 

Mitarbeitenden für die zukünftigen Schlüsselkompetenzen der Polizeiarbeit zu befähigen. 

Ein Vorschlag zur Ausrichtung auf acht Schlüsselkompetenzen liegt dieser Arbeit bei (siehe 

4.2.5). Insbesondere die Schlüsselkompetenz Entwicklungsfähigkeit (Lernbereitschaft und 

Veränderungsfähigkeit) verdeutlicht, dass die Organisation Instrumente und Werkzeuge für 

die Mitarbeitenden schaffen muss. Es ist widersprüchlich, wenn diese Kompetenz von 

Fronteinsatzkräften verlangt wird, die Organisation jedoch keine Instrumente und 

Werkzeuge zur Entwicklung und Förderung zur Verfügung stellt. 

Ausserdem sollen die Laufbahnmodelle überprüft werden. Nicht alle Mitarbeitenden 

können im komplexen VUCA-Umfeld alle geforderten Kompetenzen gleichermassen 

zufriedenstellend erfüllen. Der modulare Besuch der Grundausbildung durch rekrutierte 

Fachexperten (z.B. IT-Experte*in, Verhandler*in, Forensiker*in, Psychologen*in und/oder 

Jurist*in in speziellen Abteilungen, befähigt mit spezifischen Kompetenzen für komplexe 

Fälle, Angelegenheiten und/oder Bedürfnisse) ist eine Lösung für diese Problemstellung. Im 

Sinne eines attraktiven Arbeitgebers sollte für alle Mitarbeitenden ein Talent Management 

eingerichtet werden. Dieses soll sich am HR-Cycle des Michigan-Ansatzes orientieren. Der 

Prozess stoppt aufgrund der gesellschaftlichen Veränderungen nie. Die Organisation muss 

Mitarbeitende weiter entwickeln, um ihre Employability zu gewährleisten und ihnen Angst 

vor der Zukunft zu nehmen. Ein Patrouillenfahrzeug lässt man bekanntlich nicht im Regen 

stehen, repariert es nie, räumt es nie auf, rüstet es nicht neu aus und lässt es verrosten. Die 

Entwicklung der Mitarbeitenden muss dabei unter dem Aspekt der gesamtorganisationalen 

Strategie betrachtet werden. Unter Wahrung dieser Strategie muss die Organisation 

Vorgaben machen und die Mitarbeitenden in die gewünschte Richtung lenken und 

entwickeln (z.B. Richtung Schlüsselkompetenzen). 

Infolge der Abgrenzung der operativen Personalentwicklung (siehe 1.3) wird nicht näher 

auf diesen Bereich eingegangen, z.B. wie diese Kompetenzen zu erheben sind. 

5.4 Ausblick 

Die Arbeit zeigt, dass mittels zukunftsorientierter strategischer Personalentwicklung eine 

optimalere Passung zwischen dem sozialen und technischen Teilsystem angestrebt werden 

kann. Zukunftsversierte und innovative Organisationen schaffen sich mit der 

systematischen Beschäftigung möglicher Zukunftsbilder einen Wettbewerbsvorteil. Die 
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Zukunftsbilder sollten Einfluss auf die Überlegungen und Entscheidungen des 

Managements haben. Für Mitarbeitende ergeben sich ebenfalls Vorteile: Die Employability 

wird gewahrt und die Angst sowie Unsicherheit vor der Zukunft genommen, was wiederum 

dem individuellen Grundbedürfnis der Sicherheit zugutekommt. 

Die verwendete Methodik des Zweischrittes hat sich bewährt. Aus den Anforderungen in 

den Szenarien und den abgeleiteten Kompetenzen kann eine Strategie im Bereich der 

Personalentwicklung festgelegt werden (z.B. Vision: Wir wollen arbeitsmarktfähige 

Mitarbeitende im Jahr 2030; Strategie & Massnahmen: Ausrichtung der Bildung, Förderung 

und Arbeitsstruktur auf die acht Schlüsselkompetenzen). 

Der modifizierte HCM Prozess ist ein Vorschlag für die Partizipation von Mitarbeitenden in 

strategische Prozesse. Die Strategiefindung kann mittels heterogener Vertreter der 

Organisation erreicht werden (z.B. Definition eines strategischen Mitarbeiterpanels). 

Szenarien bringen nicht nur Strategien im Bereich der Personalentwicklung mit, sondern 

können generisch für eine höhere Strategieebene eingesetzt werden. Szenarien bilden eine 

Grundlage für das Management von Organisationen. Mit Zukunftsbildern werden 

strategische Entscheidungen vorbereitet sowie die Lern-, und Innovationsfähigkeit von 

Organisationen entwickelt. Dies entspricht den Zielen von Corporate Foresight. 

Ausblickend soll sich die angewandte Psychologie vermehrt mit Zukunftsforschung 

auseinandersetzen, Organisationen mit der institutionellen und systematischen 

Verankerung von Corporate Foresight. Dieser Prozess soll gemäss dem Zeitkontinuum nicht 

aufhören, sondern nach dem Prinzip 'Foresight never ends' laufend weiterentwickelt 

werden. Für Polizeiorganisationen bedeutet dies nicht nur vorausschauende Polizeiarbeit 

im Einsatz, sondern die Organisation mittels moderner Strukturen, Prozesse und Menschen 

für zukünftige Herausforderungen zu befähigen. Dies bedingt eine Reformation der 

gegenwärtig klassisch starr hierarchischen, bisweilen konservativ eingestellten Schweizer 

Polizeiorganisationen. 

Diese Erkenntnisse haben pauschale Gültigkeit für kulturell und strukturell ähnlich 

aufgebaute Organisationen, welche Zukunftsbilder nicht oder lediglich teilweise in ihre 

Überlegungen einbeziehen. 

Mit Szenarien kennt man nicht die Zukunft. Man kann jedoch Szenarien als Instrument 

einsetzen und damit die organisatorischen Zukunftssinne aktivieren. Der Blindflug bleibt 

somit blind, allerdings deutlich weniger orientierungs- und ziellos.  
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7 Anhang 

Alle Dokumente des Anhanges wurden mittels der Software PDF24 Creator vom PDF-

Format in das PNG-Format (150 DPI) konvertiert. Die PDF-Originaldokumente sind auf 

Anfrage beim Autor als PDF erhältlich (teilweise DIN-A3).  
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7.1 Anhang A: Gantt-Chart Projektplanung 
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7.2 Anhang B: Faktenblatt Teilnehmende Szenario-Konferenz 
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7.3 Anhang C: Spezifisches Vorgehen Szenario-Technik 
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7.4 Anhang D: Online Fragebogen mit Systembild 
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7.5 Anhang E: Resultate Online Fragebogen 
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7.6 Anhang F: Einflussfaktoren – Katalog 
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7.7 Anhang G: Einflussfaktoren – Matrix 
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7.8 Anhang H: Handout Szenario-Konferenz 

 



  Corporate Foresight: Polizeieinsatzkräfte 2030 
157 



  Corporate Foresight: Polizeieinsatzkräfte 2030 
158 



  Corporate Foresight: Polizeieinsatzkräfte 2030 
159 



  Corporate Foresight: Polizeieinsatzkräfte 2030 
160 

 

  



  Corporate Foresight: Polizeieinsatzkräfte 2030 
161 

7.9 Anhang I: Hilfsblatt Projektionen 
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7.10 Anhang J: Beispiel ausgefülltes Projektionsportfolio 
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7.11 Anhang K: Konsistenzmatrix 
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7.12 Anhang L: Anleitung Ausfüllen Konsistenzmatrix 
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7.13 Anhang M: Python-Script 
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7.14 Anhang N: Konsimatrix.csv 
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7.15 Anhang O: Recodierung SPSS Syntax 
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7.16 Anhang P: Rohszenarien 
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7.17 Anhang Q: Szenarien 1-4 mit Geschichten 
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7.18 Anhang R: Kategoriensystem Inhaltsanalyse 
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7.19 Anhang S: Codierte Segmente Fokusgruppen 1-4 
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7.20 Anhang T: Kompetenzmodell 2020 Kanton Zürich, Teilkompetenzen 
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