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Der Mensch ist ein Gewohnheitstier und verlasst sich gern auf Routinen. Die Ermittlungen zu den
Verbrechen des NSU représentieren jedoch einen Fall, in welchem das routinierte Arbeiten zu
Organisationsversagen mit schweren Folgen fuhrte.

Ebenso wie Individuen sind Organisationen keine perfekt rationalen Entscheider. Sie meiden die
kostenintensive Suche nach neuen Informationen und verlassen sich auf Routinen, wenn diese sich
bislang hinreichend bewéhrt haben. Handlungs- und Entscheidungsroutinen sind sinnvoll und
notwendig, weil sie in Standardsituationen Orientierung geben und im gunstigsten Fall Zeit und
Ressourcen fiir Félle sparen, in denen sie gebraucht werden. Es macht flr den Einzelnen ebenso wenig
Sinn, taglich neu die Frage nach dem Sinn des Zahneputzens zu stellen, wie es eine Behorde
Uberfordern wirde, fur jeden Einzelfall zu prifen, wie man ihm am besten gerecht werden konnte.

Problematisch werden Routinen, wenn sie auf neue, nicht zu ihnen passende Falle stoen und trotzdem
beibehalten werden. ,,Was nicht passt, wird passend gemacht* — in diesem Motto driickt sich die
Anhanglichkeit an Routinen aus, die durchaus gefahrlich werden kann. Einen Fall, in dem routiniertes
Arbeiten zu Organisationsversagen mit erheblichen Folgen flhrte, untersucht der Potsdamer Soziologe
Henrik Dosdall in einer aktuellen Veroffentlichung am Beispiel der polizeilichen Ermittlungen zu den
Verbrechen des ,,Nationalsozialistischen Untergrunds* (NSU).

MaRgeblich daftir, dass die Taten der rechtsextremistischen Terrorzelle erst spat aufgeklart werden
konnten, war der falsche Ermittlungsansatz: Lange — und nach Einschétzung aller spateren
Untersuchungen: viel zu lange — gingen die Ermittler davon aus, dass die Morde an
Kleingewerbetreibenden mit Migrationshintergrund im Zusammenhang mit organisierter Kriminalitat
(OK) stiinden. Bei der Wahl dieses Ermittlungsansatzes spielten Fehl- und auch Vorurteile eine
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wichtige Rolle. Doch der Verweis auf Rassismus — individuellen und institutionellen — erklart noch
nicht, warum es trotz erkennbaren Misserfolgs lange Zeit keine Korrekturen am eingeschlagenen Kurs
gab.

Mit der Festlegung auf OK, so Dosdall, hatten die Ermittler eine vertraute und gut beherrschte
Ermittlungsroutine gefunden. Sie lagen zwar falsch, konnten daftr ihre Erfahrung einbringen. Das
flihrte allerdings beispielsweise dazu, dass primar im Opferumfeld ermittelt wurde — weil dies in
anderen OK-Fallen erfolgreich gewesen war. Man ermittelte in der Turkei, observierte die Opfer und
betrieb sogar Donerstéande. Offensichtlich erfolglos. Man saB in einer ,,Kompetenzfalle®, weil man
kompetent ermittelte, aber in die falsche Richtung.

Wann sehen sich Organisationen veranlasst, ihre Routinen zu priifen und zu &ndern? Entscheidend
hierflr ist das Verhéltnis von Anspruchsniveau und Leistung: Befinden sie sich in einem
Gleichgewicht, beschrénken sich Organisationen meist darauf, den Status quo zu erhalten, statt sich
um Verbesserungen zu bemiihen. Lernanstrengungen werden erst unternommen, wenn
Anspruchsniveau und Leistung auseinanderfallen. Die Dissonanz gibt Anlass, bestehende Routinen zu
uberpriifen und mehr Risikobereitschaft fir neue Ansatze zu zeigen.

Blind fur die Fakten

Bei den NSU-Ermittlungen stand dem Aufklarungsanspruch jedoch jahrelanges Aufklarungsversagen
gegeniber, ohne dass der Ermittlungsansatz verandert wurde. Der Misserfolg war bekannt und wurde
diskutiert, hatte aber keine Konsequenzen. Diese Aufgabe wire der ,,operationalen Fallanalyse* (OFA)
zugefallen. Diese speziellen Abteilungen polizeilicher Ermittlungsarbeit stellen eine Art Metaroutine
zur Verfligung, die eingeschaltet wird, um Routinen zu Uberpriifen. Tathergang, Taterprofil und -
motive werden neu bewertet, um neue Ermittlungswege aufzuzeigen. Verschiedene Landerpolizeien
griffen auf OFAs zuriick, doch in keinem Fall fiihrte dies zu einem neuen Ermittlungsansatz.

Dosdall fuhrt dies darauf zurtick, dass sich trotz des Misserfolgs der Ermittlungen die primére
Suchheuristik nicht verdnderte: Die Alternative ,,Rechtsterrorismus‘ wurde anhand der Kriterien des
besser bekannten ,,Linksterrorismus® gepriift und abgelehnt, weil ein zentrales Merkmal fehlte: ein
Bekennerschreiben. Wahrend Linksterroristen in der Regel mit Hilfe von Bekennerschreiben ihre
Taten fir sich reklamieren, ist dies jedoch nicht der Modus operandi des Rechtsterrorismus. Intern
diskutierte man also die Moglichkeit einer ,,Braunen-Armee-Fraktion® — und verwarf sie, weil die
entsprechenden Spuren fehlten. Aufgrund dieses falschen Suchschemas wurde man blind fur die
Fakten: So ging man falschlicherweise davon aus, es gebe keine Vorbilder fur rechtsextremistisch
motivierte Gewalt gegen Polizisten, weshalb beim vom NSU begangenen Polizistenmord in Heilbronn
nicht in diese Richtung ermittelt wurde. Vergleichbare Félle im Inland oder gar im Ausland wurden
ignoriert.

Der Misserfolg der NSU-Ermittlungen war Folge eines Organisationsversagens: Aus dem
wiederholten Scheitern wurden keine Konsequenzen gezogen, Lernmdglichkeiten blieben ungenutzt.
Daraus nicht nur Lehren zu ziehen, sondern auch zu lernen, diirfte angesichts der strukturellen Griinde
des Scheiterns eine wichtige, gleichzeitig aber eine paradoxe Forderung sein.
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