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Vorwort zur Schriftenreihe

Die Schriftenreihe Psychologie in der Polizeiwissenschaft mochte zwei Ziele
erreichen: Sie soll der Biindelung und Verbreitung aktueller wissenschaftli-
cher Erkenntnisse aus der Psychologie im Kontext der Polizei dienen und sie
soll aktuelle Probleme, Diskussionen und Fragestellungen aus der polizei-
psychologischen Praxis aufgreifen, damit diese verstirkt in wissenschaftli-
che Forschung eingehen konnen.

Die in der Schriftenreihe enthaltenen Beitrdge fassen die Forschungsergeb-
nisse, Praxisberichte und Projekte zusammen, die im Rahmen der Seminar-
reihe des Fachgebietes 1.4 Sozial-, Arbeits- und Organisationspsychologie
,,Neue Erkenntnisse aus Wissenschaft und Praxis® an der Deutschen Hoch-
schule der Polizei in Miinster von Wissenschaftler*innen und Psycholog*in-
nen aus der Polizeipraxis vorgestellt werden. Im jdhrlichen Wechsel greift
das Seminar im Schwerpunkt Themen aus den Bereichen a) Stress, Gesund-
heit und Wohlbefinden in der Polizei, b) Einsatzpsychologie, ¢) Fragen der
Personal- und Organisationspsychologie in der Polizei und d) Fragen der
Klinischen Psychologie und psychosozialen Betreuung im Polizeidienst und
damit die zentralen Tétigkeitsfelder der Psycholog*innen in der polizeili-
chen Praxis und die zentralen Forschungsfelder der Psychologie in der Poli-
zeiwissenschaft auf.

Die Schriftenreihe ist gedacht fiir Psycholog*innen in der polizeilichen Pra-
xis, fiir Wissenschaftler*innen der Psychologie und ihrer Nachbardiszipli-
nen, die sich mit Themen und Fragestellungen im Kontext der Polizei be-
schiftigen und fiir Polizeipraktiker*innen, die ihr Handeln in diesen Feldern
auf Grundlage wissenschaftlicher Erkenntnisse ausrichten mdchten.

Die Schriftenreihe wird herausgegeben von Prof. Dr. Andrea Fischbach
(Deutsche Hochschule der Polizei Miinster), Prof. Dr. Clemens Lorei (Hes-
sische Hochschule fiir Polizei und Verwaltung) und Dr. Hans Peter Schmalzl
(Zentraler Psychologischer Dienst der Bayerischen Polizei).

Miinster im Juli 2015
Prof. Dr. Andrea Fischbach

Prof. Dr. Clemens Lorei
Dr. Hans Peter Schmalzl



Vorwort zum vorliegenden Band

Auswahl, Ausbildung, Training, Beratung und Begleitung von Fiihrungsper-
sonen nimmt einen groBBen Aufgabenbereich im Personalmanagement des
Bundes und der Lénder ein. In einer Polizei im Wandel stellt sich dabei zu-
nehmend die Frage, ob bisherige Ansitze noch ausreichen und wie eine Neu-
ausrichtung dieser Ansétze aussehen konnte und sollte. Bei den psychologi-
schen MaBnahmen der Auswahl und Entwicklung von Fiihrungskréften der
Polizei steht besonders das professionelle Handeln im Umgang mit Mitar-
beitenden im Fokus. Fragen der Fithrungsethik und der moralischen Natur
von Fiihrung spielten dabei bislang aber eher eine untergeordnete Rolle.

Der vorliegende Band soll dazu dienen, empirische Untersuchungen, aktu-
elle Konzepte und innovative Interventionsprogramme zur Fiihrung in der
Polizei darzustellen und einen Austausch zu diesem Thema zu fordern. Da-
neben sind in diesem Band weitere innovative Anséitze des Personalmanage-
ments in der Polizei vertreten.

Die Beitrage in diesem Buch wurden auf der Jahrestagung der Psycholog*in-
nen der Polizeien des Bundes, der Lander und europidischer Nachbarregionen
,»Neue Erkenntnisse aus Wissenschaft und Praxis Fiihrung in einer Polizei
im Wandel“ vom 3. - 5. Mai 2023 an der Deutschen Hochschule der Polizei
in Miinster prisentiert und diskutiert.

Wir freuen uns sehr iiber die Vielfalt der Beitrdge in diesem Band. Wir glau-
ben, dass wir damit einen nachhaltigen Beitrag der Psychologie in der Poli-

zeiwissenschaft und fiir die Polizeipraxis leisten konnen.

Wir danken allen Autor*innen der Beitrdge fiir ihre Unterstlitzung und ihre
Arbeit fiir dieses Buch.

Miinster im Mai 2023
Prof. Dr. Andrea Fischbach,

Nicolai J. Kleineidam (M.Sc., Mag. Theol.),
Anastasiia Lynnyk (M.Sc.),
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FUHRUNG IN DER POLIZEI

Kapitel 1
Fihrung in einer Polizei im Wandel

Andrea Fischbach

Auswahl, Ausbildung, Training, Beratung und Begleitung von Fiihrungsper-
sonen ist ein grofler Aufgabenbereich im Personalmanagement der Polizei.
In einer Polizei im Wandel stellt sich dabei zunehmend die Frage, ob bishe-
rige Ansédtze noch ausreichen und wie eine Neuausrichtung dieser Ansitze
aussehen konnte und sollte. Um diese Frage wissenschaftlich zu beantwor-
ten, brauchten wir deutlich mehr Forschung und Entwicklung zum Personal-
management polizeilicher Fiihrungskrifte, als sie uns aktuell zur Verfiigung
steht. In diesem Beitrag mochte ich zu dieser Forschung und Entwicklung
aufrufen. Wir brauchen sie dringender denn je.

Zur Lage der Polizeifiihrung in Deutschland

Die meisten Anforderungsprofile stellen personliche und soziale Kompeten-
zen der Fithrenden in den Fokus. Die Fiihrungsrolle erfordert Kommunikati-
onsfahigkeit, Teamfdhigkeit, Durchsetzungsfiahigkeit, Reflexionsfdhigkeit,
Selbst-Management-Fahigkeit, Perspektiveniibernahme, Motivationsfahig-
keit und so weiter, also jene Fertigkeiten, die in Interaktionen mit den Mit-
arbeitenden hilfreich fiir die Zielerreichung sind. Daneben scheint es noch
ein ,,ungeschriebenes* Anforderungsprofil fiir Fiihrende zu geben. Es er-
scheint klug, diejenigen aus der Polizei zu Fiihrenden weiterzuentwickeln,
welche die Organisation kennen, die Sprache und Regeln verstehen und sich
in diesem Kontext — moglichst sichtbar — in den verschiedenen Verwendun-
gen bewihrt haben. Vielleicht spielt hier bei der Identifizierung der ,,High
Potentials* auch ,,Vitamin B eine Rolle, jedenfalls aber die personliche Lei-
densfdhigkeit der Mitarbeitenden. Ohne die Anerkennung, Ermutigung und
entsprechende Beurteilung der eigenen Fiihrungskraft scheint dabei, gerade
fiir Frauen, herzlich wenig zu gehen (Fischbach et al., 2014). Beschreibt das
die Lage der polizeilichen Fiihrungskrifteauswahl und Entwicklung? Wir
wissen es nicht, weil es keine systematische Forschung dazu gibt.

Es gibt genauso wenig systematisches Wissen liber die Malnahmen der Fiih-
rungskrifteauswahl und -entwicklung wie iiber deren Erfolg. Wie grof3 ist
eigentlich das Humankapital der Polizeien im Bereich Fiihrungskrifte? Wel-
chen Anteil hat Fiihrung an erfolgreicher Polizeiarbeit? Auch das wissen wir
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nicht, weil es auch hier keine systematische Forschung dazu gibt. Und so
geht es weiter, wenn wir fragen, welche Arbeitsbedingungen Fiihrende in der
Polizei haben, ob Fiihrende entsprechend ihren Starken und Neigungen ein-
gesetzt werden, wie hoch die psychische Belastung in der Fiihrungsarbeit
und die Arbeitsgesundheit der Fiihrenden in der Polizei ist, kurz wie hoch
das Arbeitskapital der Polizeien im Bereich Fiihrungskrifte ist. Offen bleibt
auch die Frage, welches Sozialkapital Fiihrende in der Polizei haben, wel-
chen Einfluss sie auf das Sozialkapital ihrer Beschéftigten haben und ob hier
die Probleme der Polizeiarbeit durch und mit ihren Fiihrenden kooperativ
oder doch eher im Einzelkampf bewiltigt werden (miissen). Und schlielich
wissen wir zu wenig iiber das Wertekapital unserer Fiihrenden. Wie stark
richtet sich jede einzelne Fithrungskraft in threm Handeln nach Moral und
Evidenz? Was tut das Personalmanagement fiir die Starkung des Wertekapi-
tals in der Polizei mit und durch ihre Fithrende? Und wenn wir das alles wis-
sen, wie konnen wir die Lage der Fiihrung in der Polizei nicht nur beschrei-
ben, Probleme identifizieren und Ursachen analysieren, sondern auch fiir die
Zukunft verbessern?

Fiuhrungsverantwortung

Fiihrung ist viel mehr als eine Rolle, in die Menschen hineingelassen, hin-
einentwickelt und stindig weiterentwickelt werden konnen. Fithrung ist der
zentrale Verantwortungsbereich jeder Organisation. Der Job, der den stérks-
ten Einfluss auf das Erreichen der Organisationsziele hat. Die Aufgabe, die
tiber das Wohl und Weh von Menschen (Mitarbeitende, Biirgerinnen und
Biirger, Beschuldigte, Opfer, Politikerinnen und Politiker, Gemeinden, Ge-
sellschaft), unserem Planeten (Effizienz und Effektivitét bei der Nutzung be-
grenzter Ressourcen, nachhaltiges Wirtschaften, Schutz der Umwelt) und
unseren Zwecken (das Sicherheitsgefiihl der Menschen, Pravention, Straf-
verfolgung, Schutz der freiheitlich-demokratischen Grundordnung) ent-
scheidet. Der Verantwortungsbereich, der von jeder einzelnen Fiihrungskraft
personlich iibernommen werden muss und fiir den sich jede einzelne Fiih-
rungskraft verantwortlich fithlen muss. Fiihrung ist ein Job, ein Aufgaben-
gebiet, ein Sachbereich, eine Funktion mit zugewiesener Fiihrungsspanne.
Fiihrung ist eine Rolle mit ihren interaktiven Aufgaben, Verantwortungsbe-
reichen, Zielkonflikten, Entscheidungsbefugnissen und Ermessensspielrdu-
men. Und Fiihrung ist eine Profession mit personlicher Verantwortung fiir
die Einhaltung von moralischen Prinzipien und evidenzbasierten Standards
(Fischbach, 2022, 2023).

Fiihrung muss in ihrer Verantwortung fiir das Wohlergehen der Organisa-
tion, der Organisationsangehorigen und der Gesellschaft gestaltet und prak-
tiziert werden. Dabei findet das Fiihrungshandeln in zunehmend komplexen,
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uneindeutigen und ungewissen Entscheidungssituationen statt. Mit dieser
Zunahme an Komplexitét, Uneindeutigkeit und Ungewissheit in Organisati-
onen und in der Gesellschaft steigt die personliche Verantwortung jeder Fiih-
rungsperson filir thr Handeln und ihre Entscheidungen. Vor dieser Heraus-
forderung steht auch die Fiihrung einer Polizei im Wandel. Sie muss gesell-
schaftliche Verantwortung, organisationale Verantwortung und Verantwor-
tung flir die Mitarbeitenden tibernehmen. Daraus ergeben sich Zielkonflikte
und moralische Fragen nach dem, was getan werden muss, getan werden soll
und gelassen werden muss, sowie hohe Anforderungen an die Integritit und
Authentizitit des Fiihrungspersonals (Fischbach & Schneider, im Druck).

Strategisches Personalmanagement

Im strategischen Personalmanagement miissen sich alle MaBnahmen der
Forderung von Leistungsfahigkeit (durch Rekrutierung, Auswahl, Entwick-
lung, Coaching, Beratung, Platzierung, Beforderung, materielle und imma-
terielle Belohnung, Gesundheitsmanagement), Leistungsbedingungen
(durch Arbeitsgestaltung, Empowerment, Work-Life Balance), Kooperati-
onsbedingungen (durch Vertrauenswiirdigkeit der Organisation und aller Be-
schiftigten, Gestaltung funktionaler sozialer Netzwerke und Gestaltung von
Institutionen, die auf Transparenz, Kommunikation und Interessensaus-
gleich aller Akteure auf allen Hierarchieebenen begriindet sind), sowie des
Wertefundamentes (durch die Ableitung aller Mallnahmen im Personalma-
nagement auf der Grundlage wissenschaftlicher Evidenz und moralischer
Prinzipien, durch Ubereinstimmung formaler Grundsitze, Verfahren und
Praktiken der Organisation mit der gelebten Praxis aller Organisationsmit-
glieder auf allen hierarchischen Ebenen, durch Ausrichtung aller Malnah-
men an der triple bottom line ,,people, planet, profit*) ergédnzen und sie miis-
sen aufeinander abgestimmt und ausgerichtet sein.!

Fiir eine Polizei im Wandel bedeutet dies nicht weniger als die Einbindung
des Personalmanagements in die Fithrungsgrundsitze der Polizei, die Ein-
bindung des Personalmanagements in die strategische Fiihrungsebene der
Polizei und damit die Beteiligung des Personalmanagements in allen Ent-
scheidungen iiber die Strategie der Organisationsgestaltung.? Strategisches
Personalmanagement ist keine Unterstiitzungsmafnahme, die sich vorgege-
benen Strategien unterwirft und passende Maflnahmen entwickelt, dort wo
sie angefragt sind. Strategisches Personalmanagement gibt vielmehr die

! siche hierzu die Nachhaltigkeitsziele, die in der UN-Resolution 2030 formuliert werden https://un-
ric.org/de/17ziele/
2 Zur Forderung, das HR-Management (Personalmanagement) in die Vorstandsarbeit von Wirtschaftsun-

ternehmen einzubinden, es also einen CHRO geben muss, der/die nicht ein/e funktionale/r Spezialist*in
sondern ein/e strategische/r Generalist*in sein muss, siehe Lee (2021).
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strategische Ausrichtung der Organisation mit Blick auf den Faktor Mensch
in der Organisation vor (Wright & McMahan, 1992; Wright et al., 2016,
2018). Dazu braucht es ein Personalmanagement auf der Top-Fiihrungs-
ebene, dhnlich wie alle zentralen Bereiche der Polizei, wie Einsatz, Krimi-
nalitdt, Organisation und Finanzen, strukturell verankert sind. Das bedeutet:
eine Fiihrungsperson des Personalmanagements, die an den Grundsatzent-
scheidungen der Polizei beteiligt ist; ein Personalmanagement, das den Fak-
tor Mensch in der Polizei vertritt, 4hnlich wie die anderen zentralen Faktoren
organisationaler Leistungsfahigkeit in der Polizei durch entsprechende Ex-
pert*innen vertreten werden, die diese Verantwortung aufgrund ihrer Aus-
bildung, Erfahrung und stindigen Weiterbildung in diesem Bereich {iberneh-
men. Ein evidenzbasiertes Personalmanagement muss somit bei der Ent-
scheidung iiber die Grundsitze der Maflnahmen der Fiihrungskrifteauswahl
und -entwicklung, Platzierung und Beforderung (bis hin zur Besetzung von
Top-Fiihrungsfunktionen der Polizei) mitbestimmen und den Faktor Mensch
bei allen organisationalen Entscheidungen einbringen, um die Polizei im
Wandel fiir die Aufgaben und Herausforderungen der Zukunft zu riisten.

In der folgenden Tabelle 1 finden sich Beispiele dafiir, wie ein strategisches
Personalmanagement den Bereich Fiithrung auf den verschiedenen organisa-
tionalen Ebenen (Person, Arbeit, Soziale Beziehungen und Kultur/Klima)
ausgestalten sollte.

Tabelle 1: Organisationsziele, Funktionsbereiche und darauf ausgerichtete
MaBnahmenbiindel des SHRM

Intervention Bereich Mechanis- Asset Ergebnis (Effekt?) MaBnahmen (Wie?)
(Was?) (Worauf?) mus (Wert?)
(Warum?)
High-Perfor- Person (indi- Koénnenund Human- Performanz der Fiih- Arbeitsanalyse, Organi-
mance Work viduelle Werden kapital rungskrifte in Uberein- sationsanalyse, Rekrutie-
Systems Fiihrungs- stimmung mit Aufgaben  rung, Personalauswahl,
(HPWS) krifte) und Zielen der Organisa-  Ausbildung, Training,
tion trigt zur Leistung Fortbildung (formale So-
der Organisation bei. zialisation), soziales Ler-
nen (informelle Soziali-
sation), Entgelt, Beurtei-
lung, Sanktionen, Befor-
derung, Coaching, Men-
toring, Gesundheitsma-
nagement
High-Commit-  Arbeit (Ar- Wollenund  Arbeits- Motivierende Arbeit Arbeitsgestaltung, Em-
ment Work beitsbedin- Diirfen kapital tragt zum Engagement powerment, Work-Life
Systems gungen flir der Fiihrungskrifte fiir Balance, Fiihren in Teil-
(HCWS) Fiihrungs- die Aufgaben und Ziele  zeit, Beriicksichtigung
kréfte) der Organisation bei. von Lebensphasen in der
Karriereentwicklung,
Betriebliche Wiederein-
gliederung
Self-Govern- Soziale Be-  Trauen Sozial-  Vertrauenswiirdigkeit Berticksichtigung der
ance Work ziehungen kapital der Fithrungskrifte auf Vertrauenswiirdigkeit
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Systems
(SGWS)

Ebenen, Regelbeachtung
und Kontrolle der Ein-
haltung der Regeln unter
den Fiihrungskréften,
Vertrauen zwischen den
Fiihrungskréften und ih-
ren Mitarbeitenden und
zwischen den Fithrungs-
kriften und ihren iiber-
geordneten und unterge-
ordneten Organisations-
ebenen trigt zur Losung
von Kooperationsproble-
men bei.

der Personalauswahl,
Stiarkung der Autonomie
der lokalen Ebenen, Ei-
genstdndiges Control-
ling, Projektarbeit, Ent-
sendungen, Konferen-
zen, Mitbestimmung, In-
teressenausgleich, offene
Konferenzen auf allen
Hierarchieebenen mit al-
len Gruppen, inklusive
der Stakeholder, Regel-
iiberwachung, Gestal-
tung organisationaler
Gerechtigkeit, abgestufte
Disziplinarmafnahmen,
Konfliktmanagement,
Diversitymanagement,
Beschwerdemanage-
ment, Fehlermanage-
ment, Compliancema-
nagement

Good-Govern-  Kul- Miissen Werte- Geteilte Werte in Uber- Ausrichtung aller MaB-
ance Work tur/Klima kapital einstimmung mit Moral ~ nahmen des Personalma-
Systems und Evidenz tragen zur nagements auf Aufgaben
(GGWYS) Professionalitdt der Fiih-  und Ziele der Organisa-
rungskrifte in jedem ein-  tion, Abstimmung der
zelnen ,,Moment of Malnahmen des Perso-

Truth“ (im Kontakt mit nalmanagements unterei-

den Mitarbeitenden, Sta-  nander (internale verti-

keholdern, iibergeordne-  kale und horizontale

ten und untergeordneten  Ausrichtung)

Stellen bei. Ausrichtung der Organi-
sationsziele auf Moral
und Evidenz (externale
vertikale und horizontale
Ausrichtung) und unter
Einbindung des Perso-
nalmanagements in das
TOP-Management der
Polizei

Fazit

In ihrem Report ,,State of the American Manager* zeigt das renommierte
Beratungsunternehmen Gallup Unternehmen ein paar erschreckende Wahr-
heiten ihrer Kunden: Nur 2 von 10 Fiihrungskriften haben das Talent zur
Fithrung, Unternehmenserfolg hingt vom Talent der Fiihrungskrifte ent-
scheidend ab, talentierte Fiihrungskrifte sind rar, untalentierte Fiihrungs-
kriafte haben weniger engagierte Mitarbeitende und jede/r zweite Mitarbei-
tende hat schon mal den Job gewechselt, um von seiner/ihrer Fiihrungskraft
wegzukommen (Gallup, 2021). Wir kennen weder solche Zahlen fiir die Po-
lizei noch wissen wir, wie Gallup das Talent von Fiihrenden fiir die Polizei
genau erfassen und die Leistungsfahigkeit der Humanressource Fiihrung in
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der Polizei bemessen wiirde. Wir wissen aber aus vielen Studien, dass
schlechte Fiihrung krank macht. Wir wissen aus Skandalen wie dem ,,Die-
selskandal®, wie schlechtes Top-Management und ein Fokus auf Unterneh-
mensgewinnen zu kriminellen Handlungen der Mitarbeitenden fithren kann
und eine Kultur kreiert, in der sich die Menschen fiir das, was sie tun, nicht
verantwortlich fithlen. Wir sehen aktuell am Beispiel von Elon Musk, wie
ein einziger Top-Manager das Arbeitsengagement und die Moral von hoch-
engagierten und mit ihrer Arbeit identifizierten Beschéftigten zerstoren
kann.

Gute Fiihrung kann fiihren, ist in der Lage, komplexe Entscheidungen in ei-
ner dynamischen, interdependenten, unsicheren Welt aufgrund wissen-
schaftlicher Evidenz zu treffen, richtet sich nach moralischen Prinzipien,
fiihlt sich verantwortlich und iibernimmt Verantwortung fiir die Menschen,
denen die Organisation dient und die Menschen, die ihr anvertraut sind. Sie
fiihlt sich verantwortlich und tibernimmt Verantwortung fiir die triple bottom
line (people, planet, profit), ist vertrauenswiirdig und sorgt fiir ein vertrau-
ensvolles Miteinander in threm Verantwortungsbereich. Gute Fiihrung ist
kein Zustand, sondern ein standiger Prozess.
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Kapitel 2
Selbstentwicklung, Selbstreflexion und Feedbacksuche
— Personliche Kompetenzen in der Fithrungsarbeit

Anastasiia Lynnyk & Andrea Fischbach

Der polizeiliche Fiihrungsalltag ist gepragt von Dynamik, Komplexitdt, Am-
biguitit und Interdependenz (Fischbach, 2022). Fiihrungskrifte miissen sich
kontinuierlich an die sich stindig &ndernden Umweltbedingungen und -an-
forderungen anpassen. Aufgrund der Schnelllebigkeit der Verdnderungen
konnen formalisierte Weiterbildungsangebote nur schwer ,,mithalten®. Die
dynamische Umwelt erfordert daher eine kontinuierliche und selbstgesteu-
erte Weiterentwicklung der Fithrungskréfte (Nesbit, 2012). Gleichzeitig kon-
nen die Komplexitdt und Ambiguitit der ,,Arbeit im Wandel* unethisches
Verhalten begiinstigen. Immer wieder kommen Vorfille mit weitreichenden
Konsequenzen ans Licht, bei denen Flihrungskréfte nicht ,,das Richtige* ge-
tan haben, also nicht nach evidenzbasierten und moralischen Standards ge-
handelt haben. Als jlingste Beispiele konnen der ,,Wirecard-Prozess* oder
der ,,Dieselskandal* genannt werden. Die Forderung von professionellen und
authentischen Fiihrungskréften, die ,,das Richtige* tun und nach moralischen
Standards handeln, sollte in jeder Organisation oberste Prioritdt haben. Auch
die Polizei sollte bestrebt sein, authentische und professionelle Fiihrungs-
kréifte dabei zu unterstiitzen, die eigene Entwicklung in die Hand zu nehmen,
ihr eigenes Verhalten zu reflektieren und aktiv Kritik von Mitarbeitenden
einzuholen. In diesem Beitrag mochten wir darlegen, wie eine professionelle,
selbstgesteuerte Entwicklung von polizeilichen Fiihrungskriften gefordert
und unterstiitzt werden kann. Dabei gehen wir zunichst auf das authentische
Bestreben nach Selbstentwicklung und auf die relevanten Verhaltensweisen
Selbstreflexion und Feedbacksuche ein. Anschlieend beschreiben wir eine
Reihe von Organisationsfaktoren, mit deren Umsetzung die Polizei die Au-
thentizitdt und Selbstentwicklung von Fithrungskriften fordern kann.

Professionalitit und Authentische Selbstentwicklung

Im Kontext von dynamischen Veridnderungen wird es immer schwieriger,
»gute* Fliihrung zu formalisieren und zu kontrollieren. So kénnen Fiihrungs-
kréfte teils unbemerkt egoistische Ziele verfolgen und eigenes Fehlverhalten
mit den uneindeutigen Bedingungen ihres Filihrungsalltages rechtfertigen
(Fischbach, 2022). Angesichts dessen ist es von zentraler Bedeutung, die
Selbstentwicklung von authentischen Fiihrungskriften und die allgemeine
Professionalitdit von Fiihrungskriften zu fordern. Professionelle
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Fiihrungskréfte verinnerlichen ihre Fiihrungsrolle und richten ihr Denken,
Fiithlen und Handeln nach moralischen und evidenzbasierten Prinzipien.
Fischbach (2022) definiert Professionalitit als die ,,Summe der Gewohnhei-
ten und Praktiken der Fiihrungsarbeit, in denen sich diejenigen Charakter-
starken der Fiihrung manifestieren, die gut, richtig und erfolgreich sind* (S.
250). Demnach sind professionelle Fiihrungskréifte auch authentisch, da ihr
Verhalten mit ihren (professionellen) Einstellungen und Grundsétzen iiber-
einstimmt.

Nicht alle Fiihrungskrifte sind professionell und wollen sich aufrichtig wei-
terentwickeln. Manche Menschen streben in erster Linie nach Geld, Macht
und Status (Furtner et al., 2017). Insbesondere Personen mit machiavellisti-
schen Tendenzen nutzen Selbstdarstellung, Selbstverherrlichung und Mani-
pulation, um diese Ziele zu erreichen (Furtner et al., 2017). Neben einer ho-
hen Selbstkontrolle sind machiavellistische Personen Meister der Manipula-
tion und haben einen kalten, berechnenden, langfristig orientierten und stra-
tegischen Stil (Furtner et al., 2017; Jones & Paulhus, 2009). Ihre Selbstent-
wicklung basiert ebenfalls auf ihrem Streben nach Geld, Macht und Status.
Sie mochten sich nach auflen gut prasentieren, sind aber nicht zwangsldufig
motiviert, ihr (Fiihrungs-)Verhalten zu verbessern. Sie identifizieren sich
nicht mit den moralischen Prinzipien und professionellen Standards der Or-
ganisation, interessieren sich nicht fiir das Wohl der anderen, sondern nur fiir
das eigene und ihre Beziehungsgestaltung ist von Kontrolle und Beeinflus-
sung gepragt. Solche Fiihrungskrifte sind weder authentisch noch professi-
onell und schaden langfristig ihrer eigenen Organisation (Fischbach, 2023).

Solchen machiavellistischen Fiihrungskréften stehen authentische und pro-
fessionelle Fiihrungskrifte entgegen. Diese folgen den geforderten morali-
schen Prinzipien und professionellen Standards aus einer inneren Uberzeu-
gung. Sie libernehmen Verantwortung fiir das Wohl ihrer Mitarbeitenden,
der Organisation und Anderer. Zudem leben sie Authentizitdt in ihrem All-
tag, denn sie ,,kommunizieren wertschidtzend, offen und aufrichtig, zeigen
echtes Interesse, beteiligen [Mitarbeitende] an Entscheidungsfindungen,
sind offen fiir Kritik und Verdnderungsvorschldge, sind transparent in ihren
Entscheidungen* (Fischbach, 2023, S. 304). Authentische Fiihrung bezieht
sich somit nicht nur darauf, dass Fiihrungskrifte tun, was sie predigen. Es
beinhaltet dariiber hinaus eine moralische Perspektive, die durch hohe ethi-
sche Standards gekennzeichnet ist und die Entscheidungsfindung und das
Verhalten der Flihrungskraft leitet (Fischbach, 2023; Walumbwa et al.,
2008). Authentische Fiihrung besteht aus den folgenden vier Komponenten
(Banks et al., 2016; Walumbwa et al., 2008, 2010):

20



1. Verinnerlichte moralische Perspektive (Verhalten wird von verinnerlich-
ten moralischen Normen und Werten und dem Wunsch, etwas zu bewir-
ken, geleitet)

2. Ausgewogene Verarbeitung (bei einer Entscheidungsfindung werden
alle verfiigbaren Informationen objektiv analysiert und die Meinung an-
derer berticksichtigt)

3. Beziehungstransparenz (personliche Informationen, wahre Gedanken
und Gefiihle werden in offener und angemessener Weise preisgeben)

4. Selbstwahrnehmung (innere Selbstwahrnehmung {iber die eigenen
Werte, Gefiihle, Wiinsche, Ziele, Starken und Schwichen sowie externe
Selbstwahrnehmung, also das Verstindnis, wie man von anderen wahr-
genommen wird)

Der Selbstentwicklung von authentischen Fiihrungskréften sollten dement-
sprechend verinnerlichte Normen und Werten zugrunde liegen und sie sollte
einer moralischen Perspektive nach guter und ,,richtiger* Fiihrung folgen.
Authentische und professionelle Fithrungskrifte sollten aus einer inneren
Motivation heraus bestrebt sein, sich weiterzuentwickeln und aus Fehlern zu
lernen, um eine bessere Fithrungskraft zu werden und nicht, um die nichst-
hohere Karrierestufe zu erreichen.

Selbstreflexion und Feedbacksuche als zentrale Aspekte der
Selbstentwicklung

Selbstreflexion ist nicht nur ein wichtiger Bestandteil von authentischer Fiih-
rung, sondern der erste Schritt im Selbstentwicklungsprozess. Um authen-
tisch fithren zu konnen, ist es wichtig, sich selbst zu kennen. Dafiir sollten
authentische Fithrungskrifte regelméBig Selbstreflexion betreiben und einen
Fokus auf sich und das eigene Verhalten legen. Dazu gehort auch offen fiir
Kritik und Verdnderungsvorschldge zu sein und eigene Fehler einzugestehen
(Fischbach, 2023). Als Schliisselkomponente des Selbstentwicklungsprozes-
ses von Fiihrungskriften (Reichard & Johnson, 2011) ermdglicht Selbstref-
lexion, kritisch iiber eigene Uberzeugungen und die eigene Arbeit nachzu-
denken (Kross et al., 2023) und die Verantwortung fiir eigene Entwicklung
zu libernehmen (Nesbit, 2012). Ein Bewusstsein (self-awareness) liber die
eigenen Stirken und Schwichen ist notwendig, um mdgliche Defizite und
Abweichungen vom gewiinschten Verhalten zu identifizieren und somit den
Selbstentwicklungsprozess in Gang zu setzen (Nesbit, 2012).

Insbesondere bei Fiihrungskréften sollte Selbstreflexion auch das aktive Ein-
holen von kritischem Feedback und die selbstreflexive Analyse dieses Feed-
backs beinhalten (Nesbit, 2012). Fiihrungskréften fehlen oft relevante und
vor allem kritische Informationen von ihren Mitarbeitenden (Semmer &
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Jacobshagen, 2010), da Mitarbeitende ihre Kritik aus Angst vor negativen
Konsequenzen hiufig zuriickhalten (Goleman et al., 2002). Daher sollten
Fiihrungskréfte proaktiv auf Mitarbeitende zugehen und diese darum bitten,
ithre Kritik zu duBBern. Es konnte bereits gezeigt werden, dass Flihrungskrifte,
die eine solche proaktive Feedbacksuche betreiben, als effektiver einge-
schitzt werden (Ashford & Tsui, 1991; Chun et al., 2018). Ferner zeigt sich
eine hohere Leistung bei unterstellten Teams und eine Verbesserung der fi-
nanziellen Leistung des Unternehmens, wenn Fiihrungskréfte ithre Mitarbei-
tenden um Feedback bitten (Ashford et al., 2018). Dennoch fragen Fiihrungs-
krafte ihre Mitarbeitenden nur selten nach Feedback (Ashford et al., 2003).
Eine Untersuchung der tdglichen Feedbacksuche im polizeilichen Kontext
bestitigt diese Befunde. Nur an 8 % der Tage gaben die Fiihrungskrifte an,
thre Mitarbeitenden direkt um Riickmeldung gebeten zu haben (Lynnyk et
al., in Vorbereitung).

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass authentische Fiihrungspersonen
das eigene Verhalten reflektieren, Fehler eingestehen und in kontinuierliche
Kompetenzentwicklung investieren. Dariiber hinaus zeigt sich Authentizitat
in der Beziehungsgestaltung, indem unter anderem Fiihrungskréfte offen fiir
Kritik und Verdanderungsvorschldge sind und diese proaktiv einholen (Fisch-
bach, 2023). Fiir die Forderung der selbstgesteuerten Selbstentwicklung ih-
rer Fithrungskrifte, sollte die Polizei daher bestrebt sein, sowohl die Selbs-
treflexion als auch die Feedbacksuche ihrer Fiihrungskrifte zu fordern und
zu unterstiitzen. Zwar konnen Organisationen gewiinschte Verhaltensweisen
formal vorschreiben (beispielsweise in Fiihrungsleitlinien), jedoch miissen
diese von der Fiihrungskraft ausgehen, um wirksam und effektiv zu sein.
Deshalb muss ein weiterer Fokus darauf liegen, ein Umfeld zu schaffen, wel-
ches die Selbstreflexion und Feedbacksuche der Fiithrungskrifte fordert. Dies
kann beispielsweise dadurch geschehen, dass Fiihrungskrifte gecoacht wer-
den oder indem ein Klima herrscht, das die personliche Selbstentwicklung
und Lernen betont (Nesbit, 2012). Ein solches Umfeld ist ebenso wichtig,
um authentische Fiihrungskrifte und deren Selbstentwicklung zu fordern.

Organisationsfaktoren zur Forderung von Authentizitat und
Selbstentwicklung

Im Folgenden gehen wir auf eine Auswahl von Organisationsklima- und
Kulturaspekten® ein, die authentische Fiihrung, Selbstreflexion und

3 Klima beschreibt ein Konglomerat aus Wahrnehmungen und Erfahrungen, die auf organisatorischen
Richtlinien, Praktiken und Verfahren sowie der Beobachtungen, was in der Organisation belohnt, unter-
stiitzt und erwartet wird, beruhen. Kultur beschreibt geteilte Werte und Grundannahmen, die das Handeln
und die Schwerpunkte der Organisation erkléren. Kultur existiert auf einer unbewussten Ebene und hat
ihren Ursprung in der Geschichte und Tradition der Organisation (Schneider et al., 2017).
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Feedbacksuche und somit auch die Selbstentwicklung von polizeilichen
Fiihrungskréften fordern.

Mastery Klima. Unter einem Mastery Klima wird eine Werteorientierung
verstanden, die Lernen, Selbstentfaltung und Zusammenarbeit betont (Zhang
et al., 2022a). Der Schwerpunkt liegt somit auf personlichem Fortschritt und
Weiterentwicklung (Nerstad et al., 2020). Organisationsmitglieder legen ei-
nen grofleren Fokus auf ihre personliche Entwicklung und suchen aktiv nach
herausfordernden und entwicklungsférdernden Mdglichkeiten in ihrer Ar-
beit (Zhang et al., 2022a).

Psychologische Sicherheit. Psychologische Sicherheit beschreibt die Wahr-
nehmung der Folgen fiir das Eingehen zwischenmenschlicher Risiken im Ar-
beitskontext, also die Einschitzung der Organisationsmitglieder, wie sicher
es ist, zwischenmenschliche Risiken — beispielsweise Einbringen von Ver-
besserungsvorschligen und Kritik — einzugehen (Edmondson, 1999;
Edmondson & Lei, 2014). Wahrgenommene psychologische Sicherheit {or-
dert das Lernverhalten von Individuen, Lernen aus Fehlern und Teamlernen
(Newman, Donohue, et al., 2017).

Feedback-freundliche Kultur. Eine Feedback-freundliche Kultur bezieht
sich auf organisatorische Praktiken und Mallnahmen, die 1) die Bedeutung
von Feedback in der Organisation herausstellen, 2) die Nutzung von Feed-
back unterstiitzen und 3) die Qualitit des Feedbacks fordern (Baker et al.,
2013; London & Smither, 2002; Newman, Round, et al., 2017). In einer Or-
ganisation mit einer stark ausgepragten Feedbackkultur erhalten Organisati-
onsmitglieder kontinuierlich formelles und informelles Feedback, holen die-
ses aktiv ein und nutzen es, um ihre Arbeitsleistung zu verbessern (London
& Smither, 2002). Zum Aufbau einer Feedback-freundlichen Kultur sind ein
Lernkontinuum, Vertrauen und psychologische Sicherheit, sowie darauf auf-
bauend freie Kommunikationskanile und ein authentischer Dialog notwen-
dig (Baker et al., 2013). Eine Feedback-freundliche Kultur schafft eine kon-
tinuierliche Lernkultur, in der sich Organisationsmitglieder gegenseitig
Feedback geben und erhalten. Infolgedessen sind Organisationsmitglieder
cher motiviert, basierend auf diesem Feedback nach zusitzlichen Entwick-
lungsmoglichkeiten zu suchen (Feldman & Ng, 2008).

Ethisches Klima. Ethisches Klima beschreibt die tibereinstimmende Wahr-
nehmung dariiber, dass bestimmte Formen des ethischen Denkens oder Ver-
haltens als Standard oder Norm fiir die Entscheidungsfindung innerhalb der
Organisationen erwartet werden (Martin & Cullen, 2006). Ein ethisches
Klima hat einen positiven Einfluss auf authentische Fiihrung, indem es den
Fithrungskréften erleichtert ihren eigenen verinnerlichten, moralischen
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Standards zu folgen, Informationen ausgeglichen zu verarbeiten und ehrlich
mit den Mitarbeitenden umzugehen (Zhang et al., 2022b). Insbesondere das
prinzipiengeleitete (principled) ethische Klima bietet Regeln und Richtlinien
fiir ethisches Verhalten und hat einen positiven Einfluss auf authentische
Fithrung (Fladerer & Braun, 2020). Solche ethischen Richtlinien sollten die
Fiihrungskrifte dazu bewegen, zu reflektieren, inwiefern sie diesen bereits
folgen und ihr Verhalten noch stirker daran orientieren konnten.

Organisationale Gerechtigkeit. ,,Organisationale Gerechtigkeit ist die Ein-
haltung von moralischen Normen und Werten bei Entscheidungen und ihrer
Umsetzung in Organisationen‘ (Fischbach, 2020, S. 148). Wahrgenommene
organisationale Gerechtigkeit hat einen Einfluss auf Arbeitseinstellungen
und Arbeitsverhalten (Maier et al., 2007). Beispielsweise lehnen Organisati-
onsmitglieder Feedback ab und setzen dieses nicht um, wenn sie dieses oder
dahinterliegende Feedbacksysteme als unfair ansehen (Feldman & Ng,
2008). Im Kontext authentischer Fiihrung sollten Organisationen Fairness
und Gerechtigkeit als ein Bestandteil von moralischen Prinzipien in ihren
Richtlinien und Praktiken aufnehmen und Fiihrungskrifte sollten sich aktiv
fiir Fairness und Gerechtigkeit einsetzen (Fischbach, 2023).

Zusammenfassung

Die kontinuierliche Weiterentwicklung von authentischen Fiihrungskriften
sollte einen Grundstein in professionellen Organisationen darstellen. Die
Forderung der Professionalitdt bedeutet die Forderung von Denken, Fiihlen
und Handeln nach moralischen, ethischen und evidenzbasierten Prinzipien.
Ein wichtiger Aspekt dabei sind authentische Fiihrungskrifte, die sich aus
einer inneren Uberzeugung an solche Prinzipien halten, motiviert sind, sich
standig weiterzuentwickeln und dafiir das eigene Verhalten regelmiBig zu
reflektieren und zu versuchen, Informationsliicken durch die Einholung von
Feedback zu schlieBen. Die Polizei kann solche Fiihrungskréfte fordern, in-
dem sie ein begiinstigendes Organisationsklima und eine beglinstigende Or-
ganisationskultur schafft, in welchen eine Forderung von Lernen, Selbstent-
faltung und Zusammenarbeit herrscht (Mastery Klima und feedbackfreund-
liche-Kultur), Fiihrungskridfte und Mitarbeitende sich sicher fiihlen Risiken
einzugehen (psychologische Sicherheit), Standards und Normen fiir ethische
Verhaltensweisen vorherrschen (ethisches Klima) und solche ethischen und
moralischen Normen seitens der Organisation bei Entscheidungsfindungen
eingehalten werden (organisationale Gerechtigkeit). Nur wenn die Polizei
angemessene Bedingungen fiir die Professionalitdtsentwicklung ihrer Fiih-
rungskréfte schafft, kann sie einen Beitrag zur eigenen Professionalitdt und
dariiber hinaus zum Gemeinwohl in einer ,,Arbeit im Wandel* leisten.
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Kapitel 4

Menschlichkeit, Diversitiat, Qualitit — Erfolgsfaktoren
fiir Fiihrung und Organisation im Spannungsfeld von
Extremismen und demokratischer Resilienz in der Po-
lizei

Martin Hartmann

Kaum ein anderes polizeiliches Thema gewinnt seit einiger Zeit diese Auf-
merksamkeit, wie der Umgang mit ,,Staatsfeinden* in Uniform — und das
sowohl in der offentlichen als auch in der politischen und polizeilichen
Wahrnehmung. In diesem Beitrag geht es um erfolgreiche Fiihrungsarbeit im
Kontext der Thematik und die Darstellung des Konzeptes ,,Humanistisch-
Partizipatives  Fiihrungsmanagement  (humanistic-participatory lea-
dership “) (Hartmann, unv.).

Hinfiithrung

Fiihrungspersonen stehen immer wieder vor Problemen und Herausforderun-
gen, die Entscheidungen verlangen, die nicht nur auf der Grundlage von Evi-
denz begriindbar sind, sondern auch eine politische und ,,geflihlte* Dimen-
sion entfalten. Das Wissen um dieses Spannungsfeld und das erfolgreiche
Fiihren darin sind existenziell und wirken sowohl nach auB3en (bspw. Anse-
hen der Polizei als Institution) als auch nach innen (Wahrnehmung und
Nachvollziehbarkeit durch die Mitarbeitenden, Vorbildfunktion).

Der Themenkomplex Extremismen (Rassismus, Sexismus, Ablehnung des
Rechtsstaates u. a.) und demokratische Resilienz steht im Fokus der Offent-
lichkeit und ist politisch duflerst sensibel, sowie in sich ambivalent. In der
Sache weichen die bekannten Fakten und Zahlen zum Teil stark von der in
der Gesellschaft und Teilen der Politik, durchaus auch in der Polizei selbst,
wahrgenommenen — mitunter emotionalen — Lage ab. Handlungsdruck ent-
steht!

Dieses Spannungsfeld fordert Fiihrung und Organisation dazu auf; sich die-
sen Herausforderungen wissenschaftlich und praxisorientiert zu stellen, um
Losungsansdtze zu entwickeln. Diese Synergie von Wissenschaft und Praxis
schirft die eigene Reflexion, insbesondere der vorhandenen fachlichen und
personlichen Kompetenzen, sowie die breite Auseinandersetzung mit the-
menbezogenen Argumenten und Losungen fiir die Praxis.

Fiihrungsarbeit erfolgreich zu gestalten, bedeutet nicht nur das Wissen um
Themen und Spannungsfelder, sondern beinhaltet auch den professionellen
Umgang mit den Mitarbeitenden im Kontext verschiedener Akteure sowie
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deren Ansichten und Haltungen. Die dazu erforderliche Kompetenz und Hal-
tung von Fiihrungskriften ist existenzielle Voraussetzung, um — insbeson-
dere in den Bereichen Extremismen und demokratischer Resilienz — Heraus-
forderungen und Losungsansidtze zu entwickeln und zu etablieren. Diese
Thematik verlangt von Fiihrungskriften die Fahigkeit, komplexe Sachver-
halte zu erfassen, einzuordnen und im Kontext zu bewerten — fachlich, poli-
tisch und wissenschaftlich. Zudem gilt es als Fiihrungsperson menschlich
angemessen und in der Sache konsequent zu entscheiden und sich neue As-
pekte zur Optimierung eigener Ansétze zu erschlieBen, sowie sich der Kom-
plexitit und Ambivalenz der Thematik klar zu werden.

Extremismen und demokratische Resilienz

Der Oberbegriff Extremismen umfasst viele Facetten von Verhaltensformen
und Auspriagungen im Themenkontext. Darunter zu subsumieren sind bei-
spielsweise Rassismus, Sexismus und Ablehnung des demokratischen
Rechtsstaates. Zunichst sind diese Phdnomene nichts Neues und in allen Re-
gionen der Welt bedauerlicherweise auch heute noch verbreitet — auch in
demokratischen Staaten. Neu hingegen ist die Tatsache, dass diese Verhal-
tensweisen auch in den Reihen derjenigen zu finden sind, die explizit die
dadurch verletzten Rechte der Betroffenen in besonderer Weise schiitzen
sollten — ist das so? Ist es tatsdchlich eine neue Erscheinung, oder eher eine
»jetzt erst in diesem Malle erkannte* Erscheinung? Fakt ist, Polizei- und an-
dere Behorden reagieren intensiv und initiieren breit angelegte Fortbildungs-
reihen zur Vorbeugung, Erkennung und ,,Bekdmpfung* solcher Verfehlun-
gen in eigenen Reihen, sowie zur Stirkung der demokratischen Resilienz.
Demokratische Resilienz bedeutet in diesem Zusammenhang, die demokra-
tische Widerstandsfahigkeit des polizeilichen Personals zu stirken und
dadurch zweifelloses Bekenntnis zur freiheitlich demokratischen Grundord-
nung der Organisation zu garantieren (AG UA FEK, 2022, S.3)* Ist es damit
getan, Wissen zu generieren und Transparenz zu schaffen, oder bedarf es
weiterer Maflnahmen, um Einstellungen des Personals nachhaltig positiv zu
beeinflussen?

Erfolgsfaktoren fir Fithrung und Organisation
Verinderungsoffenheit wird durch Erfahrung geprigt und beeinflusst per-

sonliche Einstellungen. Aus- und Fortbildung sowie der tigliche Einsatz sind
dazu wesentlich. Wie jedoch wirken Fiihrung und Organisationsstruktur und

* Arbeitsgruppe Fiihrung des Unterausschusses Fiihrung, Einsatz, Kriminalititsbekdmpfung -
Innere Sicherheit.
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-kultur auf Verdnderungsoffenheit? Gelebte Fiihrungsmodelle sind sehr
sachbezogen und Organisationsstrukturen oftmals hierarchisch und starr ge-
wachsen. Fiihrung vor Ort ist dadurch fremdbestimmt und der Spielraum fiir
neue Modelle begrenzt. Die Organisation gibt sich zumeist damit zufrieden,
respektive erwartet, dass Vorgaben umgesetzt, vorgegebene Strukturen ge-
lebt und Prozesse verwaltet werden. Es gilt jedoch, den Menschen in der Or-
ganisation zu gewinnen und zu binden. Qualitit, Menschlichkeit und Diver-
sitdt als Fiihrungsleitlinien sind Garanten fiir eine tiefgehende Einbin-
dung/Bindung der Belegschaft und verstirken dadurch die Akzeptanz von
Entscheidungen und Abldufen innerhalb der Organisation. Fithrungskrifte,
die sich diese Leitlinien zu eigen machen, fithren partizipativ und authen-
tisch. Dies setzt bei Fiihrungskriften voraus, dass wesentliche Kompetenzen
immanent vorhanden sind: Authentizitit, Werteorientierung, Empathie so-
wie Pflichtbewusstsein, Gestaltungswille und Vorbildverhalten. In der Per-
sonalgewinnung von Fithrungskréften wird aber zumeist auf den Einsatz be-
wihrter psychologischer Personlichkeitstests verzichtet — sachbezogene
Tests beispielsweise zur Einsatzerfahrung, zu berufsimmanentem Wissen,
oder zur Methodenkompetenz stehen im Vordergrund.

Postuliert wird, dass eine auf humanistisch-partizipativen Leitlinien basierte
Herangehensweise von Fithrung vor Ort — so sie denn ermoglicht und von
der Belegschaft getragen wird — Erfolgsfaktor flir nachhaltige, fachliche und
personale Weiterentwicklung sein kann und mithin zur Verdnderungsoffen-
heit und in der Folge zu positiven Einstellungen beitragt.

Humanistisch-Partizipatives Fithrungsmanagement

Das Konzept ,,Humanistisch-partizipatives Filihrungsmanagement von
Hartmann (unv.) gliedert sich in drei Dimensionen (1) Menschlichkeit, (2)
Diversitit, (3) Qualitdt und den dazugehorigen Instrumenten (A) Etablierung
von sozialen Formaten, (B) Etablierung von Ansprechpersonen, (C) Etablie-
rung von Fachforen und Wissensdatenbanken.

Dieses Konzept basiert zum einen auf den im Grundgesetz verankerten Men-
schen- und Grundrechten, die jeder Flihrungsperson immanent und Mallstab
thres Handelns sein miissen. Sie zu leben und vorzuleben (Vorbildfunktion),
ist Pflicht und zeigt sich in individueller Auspridgung durch Empathie, Wer-
teorientierung, Selbstreflexion, Aufrichtigkeit, Wahrhaftigkeit, Pflichtbe-
wusstsein u. a. — in der Forschung auch authentische Fiihrung genannt
(Fischbach, 2022). Die Anerkennung von Diversitét ist solchen Fiihrungs-
kriften wichtig. Vielfdltigkeit zu leben und zur Gestaltung der Arbeitswelt
als Bereicherung einzubringen, ist geradezu menschlich und intelligent.
Zum anderen basiert es auf der von Hartmann (2017) zur Performanzmes-
sung in der Polizei weiterentwickelten, in der Forschung bewahrten Methode
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des Motivationspsychologen Pritchard (1990, 1995) in seiner Theorie des
Partizipativen Produktivititsmanagements (PPM) oder Productivity Measu-
rement and Enhancement (ProMES). Dieser Ansatz des PPM umfasst (1) die
Messung und Verbesserung der Produktivitit und (2) der interventionsorien-
tierten Motivationssteigerung, welche in ithrem Ursprung auf der Motivati-
onstheorie NPI von Naylor et al. (1980) basierte.

Nach Hartmann (unv.) bezeichnet die Dimension (1) Menschlichkeit die un-
eingeschriankte Tatsache, dass der Rechtsstaat und die freiheitlich demokra-
tische Grundordnung von Person und Organisation zu leben und zu wahren
ist. Erkennbar wird diese Maxime am Handeln auf Basis der Menschen- und
Grundrechte im Umgang miteinander (nach innen) und dem Gegeniiber
(nach auflen).

Die Dimension (2) Diversitit bezeichnet die Anerkennung aller Menschen
und deren Vielfiltigkeit! - nicht nur bezogen auf Kultur, Religion, Ge-
schlecht, sexuelle Orientierung, Herkunft, sondern auch auf Talente, Wissen,
Kompetenzen, Herangehensweisen und Ideen.

Die Dimension (3) Qualitdt bezeichnet die Qualifikation durch professio-
nelle Aus- und Fortbildung, den Erwerb von Kompetenzen und die partizi-
pative Einbindung in Entwicklung und Fortschreibung von Aufbau- und Ab-
laufstrukturen. Zudem umfasst diese Dimension die Mitwirkung an der Fest-
legung von Arbeitszielen und Verhaltensweisen, sowohl qualitativ als auch
quantitativ und von Indikatoren zu deren Messbarkeit (Performanzmanage-
ment vor Ort).

Die Instrumente zu den Dimensionen werden demnach wie folgt beschrie-
ben: (A) Etablierung von sozialen Formaten bezeichnet die Netzwerkbildung
nach innen und auflen durch ,,runde Tische* und Aktionstage. Nach innen
wird dadurch soziale Fithrung auf Augenhohe, liber alle Laufbahnen und Bil-
dungsebenen hinweg praktiziert, ohne Fithrung abzugeben. Organisations-
kultur wird fiir alle spiirbar, gegenseitiges Verstdndnis und Sozialkontrolle
wachsen. Nach auflen wird soziales Handeln und Engagement der Organisa-
tion und der Menschen darin sichtbar und transparent — soziale Akzeptanz
wichst. (B) Etablierung von Ansprechpersonen, beispielsweise fiir Diversi-
tat und Gesundheit, unmittelbar an die Fiihrung angegliedert, als bestidndiger
Teil der Organisationsstruktur. Dadurch wird Kommunikation und Aus-
tausch in speziellen Belangen gefordert — auch und insbesondere fiir neue
Mitarbeitende in der Organisation. Sichtweisen auf Menschen und die Arbeit
werden geschirft, Vielfiltigkeit erkannt, akzeptiert und zum Nutzen aller
eingebracht. (C) Etablierung von Fachforen und Wissensdatenbanken be-
zeichnet den Aufbau von Wissen und dessen Transfer fiir und durch Mitar-
beitende nach innen und aufen. Nach innen wird Wissbegierde kultiviert und
immanentes Wissen der Mitarbeitenden fiir die Organisation verfiigbar.
Nach aullen wird fachliche Polizeiarbeit transparent und durch die Vernet-
zung mit Wissenschaft, Verbdnden, Stiftungen, Partnerbehorden,
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Nichtregierungsorganisationen (NROen) u. a. — abhiingig von der regionalen
Situation — bereichert.

Abbildung 1: Konzept: Humanistisch-Partizipatives Fiihrungsmanagement
(Hartmann unv.)

Humanistisch-Partizipatives Fiihrungsmanagement

'

Diversitiit

Instrumente
* Etablierung von sozialen Formaten
* Etablierung von Ansprechpersonen
* Etablierung von Fachforen und Wissensdatenbanken

Fazit

Der vorliegende Artikel sollte aufzeigen, dass die Auseinandersetzung mit
dem Themenkomplex Extremismen und demokratische Resilienz nicht im
reinen Wissenstransfer und der Erstellung von Hochglanzbroschiiren und In-
tra-/Internetauftritten endet, respektive dadurch abschlieBend zu 16sen sein
wird. Humane Fiihrung und Performanzmanagement vor Ort sind wesentli-
che Indikatoren fiir angemessenes soziales Handeln, eine rechtsstaatliche
Haltung im Themenkontext und gutes Gelingen von Polizeiarbeit. Die Ak-
teure sind damit die Flihrungskréfte und Mitarbeitenden vor Ort. Sie verfii-
gen iiber das immanente Wissen um die aufgabenspezifischen, regionalen
und menschlichen Besonderheiten ihres Organisationsbereiches zu gestalten
und sind geeignet sowie gewillt, dies im Rahmen allgemeiner Vorgaben,
Kultur, Prozesse und Arbeitskontext zu tun und Verantwortung zu tragen.
Zudem soll dieser Artikel verantwortlichen Fiihrungskréiften Anreiz dafiir
sein, bestehende Vorgaben, Abldufe und eigenes Rollenverhalten kritisch zu
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reflektieren und gegebenenfalls neue Wege, auf Basis breiter Diskussionen,
zu beschreiten.

Literatur

Arbeitsgruppe Fiihrung des Unterausschusses Fiihrung, Einsatz, Kriminali-
tatsbekdmpfung (2022). Strategiepapier ,, Demokratische Resilienz “.
(2. aktualisierte und iiberarbeitete Aufl.).

Fischbach, A. (2023). Authentische Fiihrung in der Polizei. In D. Wehe &
H. Siller (Hrsg.), Handbuch Polizeimanagement (S. 301-322). Sprin-
ger. https://doi.org/10.1007/978-3-658-34394-1 21-1

Hartmann, M. (2017). Performanzmessung in der Polizei [ Dissertation,
Psychologie]. Deutsche Hochschule der Polizei.

Hartmann, M. (unv.). Leitlinien einer humanistisch- partizipativen Fiih-
rung. Much, 2018.

Naylor, J. C., Prichard, R. *$. & Ilgen, D. R. (1980). 4 theory of behavior
in organizations. Academic Press.

Prichard, R. D. (1990). Measuring and improving organizational produc-
tivity: A practical guide. Praeger.

Prichard, R. D. (Hrsg.). (1995). Productivity measurement and improve-
ment: Organizational case studies. Praeger.

44



SEXUALISIERTE GRENZVERLETZUNG

Kapitel 12
Sex und Korruption in der Polizei — Fihrung als skan-
dalpriventive Ressource

Claudia Puglisi

Ein hochrangiger Polizeibeamter aus Wolfsburg bietet in einem Vier-
Augen-Gesprich einer Angestellten eine Beforderung an und fragt sie,
ob sie ,,sich hochschlafen® wolle. Die Frau weist das unmoralische An-
gebot zuriick und behilt den Vorfall nach vergeblichen Unterstiitzungs-
ersuchen in der Polizei jahrelang fiir sich. Doch dann taucht dieser In-
spektionsleiter in den Schlagzeilen auf, weil er seiner jungen Kripoche-
fin nachgestellt hatte. Auch die Kripochefin bittet ihre Vorgesetzten um
Intervention, mit dem Ergebnis, dass zunéchst sie versetzt wird und der
Titer unbehelligt bleibt. Uber den Inspektionsleiter hilt der zustindige
Polizeiprésident seine schiitzende Hand und verlangt, dass sie schweigt,
damit der Inspektionsleiter beférdert werden kann. Erst nach der An-
zeige durch eine unbeteiligte Polizeibeamtin werden Konsequenzen ge-
zogen: Die Kripochefin darf auf ihre Dienststelle zuriick, gegen den Po-
lizeiprasidenten wird ein Disziplinarverfahren und gegen den Inspekti-
onsleiter zudem ein Strafverfahren eingeleitet. Der Polizeiprasident
wird nach Riicktrittsforderungen der Opposition vom Innenminister in
Schutz genommen, indem dieser im Landtag auf die neu etablierte Feh-
lerkultur in der Polizei verweist. Im Fall der Angestellten erhebt die
Justiz Anklage. Der Inspektionsleiter wird fiir sein unmoralisches An-
gebot wegen Korruption verurteilt. Sein damaliger Stellvertreter zahlt
aufgrund des Vorwurfs der Falschaussage vor Gericht eine Strafe von
5000 Euro. Das Urteil gegen den Inspektionsleiter wird vom BGH
(2020) bestitigt.

Soweit und so kurz der ,Fall Wolfsburg®, der Grundlage fiir eine interdiszip-
lindre Analyse im Sammelband ,,Sexualitdt und Macht in der Polizei* ist und
auf die darin enthaltenen Ergebnisse sich der nun vorliegende Artikel bezieht
(Barthel & Puglisi, 2022). Im Folgenden soll die Frage erortert werden, wa-
rum der Polizeiprasident dem Impuls nachgegeben haben konnte, einerseits
die Rechte der Kripochefin und andererseits seine personliche wie auch die
Integritdt der Organisation der Reputation und der Karriere des Inspektions-
leiters unterzuordnen. Zudem soll diskutiert werden, welche Rolle Fiihrungs-
krifte in Bezug auf die Bearbeitung von Skandalen spielen und wie ein Fiih-
rungshandeln aussehen kann, das von Integritét getragen ist.
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Taterschutz durch den Polizeiprasidenten

,Es scheint so, dass je hoher die Machtposition des Mannes ist, desto starker
sein Umfeld dafiir sorgt, dass sein iibergriffiges sexuelles Verlangen nicht
als solches bezeichnet wird oder ans Tageslicht kommt [...]. Hierin liegt der
strukturelle Aspekt des Themas ,sexualisierte Gewalt® [...]* (Behr, 2022, S.
175). Im ,Fall Wolfsburg® kommt die Deckung nicht nur aus dem Mitarbei-
terkreis des Inspektionsleiters und damit von thm Abhédngigen. Auch der ihm
ibergeordnete Polizeiprisident versucht dafiir zu sorgen, dass der Inspekti-
onsleiter nicht auffliegt. In der Urteilsbegriindung des Landgerichtes (2019)

heil3t es:

,Der Polizeiprdsident [...] sei jedoch an einer weiteren Aufklarung in diesem Fall
nicht interessiert gewesen und habe ihr [der Kripochefin] zu verstehen gegeben,
dass das Verhalten des Angeklagten weder strafrechtlich noch dienstrechtlich Re-
levanz besitze. Er [der Polizeiprisident] sei einfach untitig geblieben. Er habe sie
sinngemdl gefragt, was sie mit der dienstlichen Anzeige iiberhaupt bezwecke. An
der Beforderung des Angeklagten [Inspektionsleiter] werde jedenfalls festgehalten.
Fiir sie habe es plotzlich keine addquate Verwendung mehr gegeben und sie habe
den Eindruck gehabt, dass ihre berufliche Karriere beendet sei. Thre Nachfragen,
wie es beruflich mit ihr weitergehe, seien vom Polizeiprdsidenten unbeantwortet
geblieben. Sie sei verzweifelt gewesen.*

Mit dem Negieren eines Fehlverhaltens des Inspektionsleiters 16st der Poli-
zeiprasident vermeintlich ein akutes Problem: die interne und o6ffentliche
Wahrnehmung der sexuellen Grenziiberschreitung eines hochrangigen Poli-
zeibeamten. Tatsdchlich bereitet er den Boden fiir eine sich tiber fast fiinf
Jahre hinziehende Skandalisierung des Falls in der Offentlichkeit. Und setzt
letztendlich im Inneren der Polizei Standards fiir potenzielle Nachahmungs-
tater: Diese konnen die Gewissheit haben, dass sie nur hoch genug in der
Hierarchie verankert sein miissen, um von noch hoherer Ebene gedeckt zu
werden. Wer will schon einen veritablen Polizeiskandal?! ,,In der Polizei ist
das AuBlen ganz schnell im Innen und das Innen ganz schnell im Aufen®
(Puglisi, 2022, S. 153). Bei kritikwiirdigen Vorféllen aufgrund struktureller
Probleme bzw. wegen des individuellen Versagens eines oder mehrerer Mit-
glieder der Polizei (z. B. sexuelle Grenziiberschreitungen, rassistische Chats)
dauert es meist nicht lange, bis diese Vorkommnisse in den Schlagzeilen der
ortlichen und tiberdrtlichen Presse oder den Tagesordnungen von Innenaus-
schiissen und von Landtagssitzungen wiederfinden (vgl. Puglisi, 2022). Ge-
rade an die diesbeziiglichen Krisenkompetenzen von Fiihrungskriften in
,hochmoralischen Organisationen* (Behr, 2022, S. 174) werden im Rahmen
von skandaltrichtigen Vorféllen wie im ,Fall Wolfsburg*® besondere Anfor-
derungen gestellt.
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Integritat versus Kohésionserfordernisse

Integritit als Grundlage fiir die Legitimation der Polizei

Die Polizei sorgt fiir 6ffentliche Sicherheit und Ordnung: Sie klirt Straftaten
auf, dokumentiert Verkehrsunfille, kontrolliert verddchtige Personen, be-
gleitet Demonstrationen und GroBveranstaltungen. Diese Aufgaben sucht
sich die Polizei nicht selbst, sondern sie fullen auf Gesetzen, die auch die
Befugnisse der Polizei beim Vollzug der Eingriffe in die Rechte von Biirge-
rinnen und Biirgern regeln. Im Extremfall und ultima ratio erfolgen diese
Eingriffe mit Gewalt. Mit dieser rechtsstaatlich verankerten ,Gewaltlizenz*
greift die Polizei wie kaum eine andere Organisation der 6ffentlichen Ver-
waltung in das Leben und die Rechte von Menschen ein. Das polizeiliche
Handeln unterliegt allerdings nicht nur den Grundsitzen der Legalitiit
(Recht und Gesetz), sondern bendtigt die Legitimation (Vertrauen) der Be-
volkerung. Die Polizei und jedes ihrer Mitglieder ist also neben ihrem staat-
lichen Mandat auf die gesellschaftliche Akzeptanz und die beglaubigte In-
tegritidt der Umwelt angewiesen, um wirksam agieren zu konnen. Polizistin-
nen und Polizisten unterstehen neben dieser permanenten, kritischen Uber-
prifung der RechtmiBigkeit ihrer Amtsausiibung einer berufsimmanenten
Gefahr fiir Leib und Leben. Gruppenkohésion im Sinne eines gegenseitigen
Vertrauens und einer Verlésslichkeit kollegialer Beziehungen sind in der Po-
lizei daher eine wesentliche Voraussetzung personlicher und institutioneller
Resilienz. Die spezifischen Spannungen zwischen individuellen sowie orga-
nisationalen Resilienzerfordernissen einerseits und Integritdt andererseits
gilt es moglichst schon im Vorfeld zu erkennen bzw. zu neutralisieren. Dies
ist zentrale Aufgabe der Polizeifiihrung (vgl. Seibel, 2022, S. 35f.).

Die Polizei — eine Institution unter dauerhafter Beobachtung

Die Polizei steht unter aufmerksamer Beobachtung ihrer Umwelt: Jedes or-
ganisationsinterne wie auch organisationsexterne Fehlverhalten kann ein un-
mittelbares Echo bei Biirgerinnen und Biirgern, Medien sowie politischen
Akteuren finden. ,,Dies bedeutet: Die Grenzen der Organisation sind gewis-
sermallen vulnerabel, leicht perforierbar und es bedarf besonderer Anstren-
gungen der Polizei und ihrer Fiithrung, die prekére Balance zwischen organi-
sationaler Autonomie und der relevanten Umwelt immer wieder auszubalan-
cieren* (Barthel & Puglisi, 2022, S. 104). Grundsitzlich unterliegen alle Or-
ganisationen den Erwartungen und Bewertungen ihrer Umwelt. Aber anders
als beispielsweise ein Autohersteller oder ein Bankinstitut kann die Polizei
sich nicht auf ihre Autonomie berufen oder auf vergleichsweise unkalkulier-
bare Rahmenbedingungen verweisen wie den technologischen Fortschritt
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oder die Entwicklungen des globalen Wettbewerbs und des Kapitalmarktes.
Die Polizei hat keine Kundinnen und Kunden, die sich im Leistungsangebot
das fiir sie passende Produkt aussuchen konnen. Sie hat ein staatliches Man-
dat und steht teilweise kontrdren, aber vor allem nicht abweisbaren gesell-
schaftlichen Erwartungen gegeniiber, die sich in typischen Paradoxien und
Dilemmata spiegeln. So soll Polizei z. B. ein gut erkennbares, quasi standar-
disiertes ,Sicherheitsprodukt® erzeugen, das jedoch fiir jede polizeiliche
Lage so spezifisch variiert werden muss, dass von einem normierten Produkt
nicht mehr die Rede sein kann (vgl. Barthel & Puglisi, 2022, S. 105 f.) Diese
organisationale Komplexitit manifestiert sich als potenzielle Uberforderung,
auf welche die Polizei formal, informal und insbesondere auf ithrer Aullen-
seite eine Antwort finden muss. Polizei braucht also diskrete Strukturen und
Abwehrmallinahmen, die ein Funktionieren im Rahmen dieser Paradoxien er-
laubt. Diese charakteristischen Schutzmechanismen sind:
= die polizeiliche Berufskultur — die sogenannte Cop Culture, mit ihren
Routinen, kulturellen Eigenwerten und SchlieBmechanismen und dem
Risiko einer integritdtsgefahrdenden Intransparenz.
= die plakative ,Aufhiibschung® der Schauseite der Organisation — die sich
in Offentlichkeitswirksamen Aktivititen wiederfindet: Leitbilder oder
,moderne‘ Kommunikation iiber Social Media.
= die konfliktvermeidende und fehleraversive Organisationskultur — d. h.
sichtbar werdende Konflikte, Fehler und Fehlverhaltensweisen werden
nicht thematisiert oder gerduschlos und unauftillig gegeniiber den rele-
vanten Umweltsystemen bereinigt.
Diese diskurs- und reflexionsvermeidende mithin riskante Organisationskul-
tur der Polizei ist letztendlich keine Fehlhaltung von (leitenden) Organisati-
onsmitgliedern, sondern die strukturelle Antwort auf die widerspriichlichen
und v. a. integritdtsriskanten Anforderungen der Umwelt. ,,Die Kehr- und
Schattenseite dieser (Uber-)Kompensationslogik ist der Skandal bzw. der
Fehler, das kritikwiirdige Handeln, das trotz aller SchlieBungs- und Vermei-
dungsbemiihungen in die Offentlichkeit gerit — und genau das erzeugt, was
unter allen Umstdnden verhindert werden sollte: Der Verlust organisationa-
ler Integritdt” (Barthel & Puglisi, 2022, S. 106 ff.).

Mogliche Ursachen fiir das Fithrungsversagen

Anforderungen an Fiihrung

Fiithrung ist ein funktionales Aquivalent zur Institutionalisierung von Nor-
men. Fiihrung wird immer dann nétig, wenn ,Sand ins Getriebe kommt®,
wenn formale und informale Normen nicht mehr greifen, um beispielsweise
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die Zusammenarbeit der Organisationsmitglieder oder die Kooperation mit
der Umwelt zu ermoglichen. Der Gegenstand von Fiihrung, insbesondere in
der Polizei, ist also weniger die Fiihrung von Mitarbeitenden durch Vorge-
setzte — also die klassische Personalfiihrung — sondern vielmehr die Suche
und die Umsetzung von Haltungen und Handlungen (nicht nur, aber insbe-
sondere) fiir kritische Situationen, die durch unvorhergesehene externe Ein-
fliisse oder durch interne Irritationen und Abstimmungsprobleme in und zwi-
schen einzelnen Mitgliedern oder Organisationseinheiten entstehen. Polizei-
liche Fiihrungskrifte sind ,,RationalititsliickenbiiBer* (Kiihl, 2010), welche
die Elastizitit und Anpassungsfihigkeit der Organisation an ihre internen
und externen Bestandsbedingungen pflegen. Sowohl die Position als auch
die Rolle der Fithrungskrifte ist hybrid wie herausfordernd. Sie agieren im
Getiimmel der Alltagsorganisation, kiimmern sich um das ,Kerngeschéft
und treiben diesbeziigliche Arbeitsprozesse mit mehr oder weniger aufwen-
digen Interventionen voran. Zugleich ist es jedoch fiir sie notwendig, sowohl
die Alltagsorganisation als auch die relevante Umwelt aus einer distanzierten
Beobachterrolle heraus im Auge zu behalten und hinsichtlich eines perma-
nenten Soll-Ist-Abgleichs zu scannen. Die wachsame polizeiliche Fiihrungs-
kraft sitzt im metaphorischen Sinne auf dem Zaun, der Grenze der Organi-
sation, und verliert die gesellschaftliche Akzeptanz ihres Verantwortungsbe-
reiches nicht aus dem Blick. Mit diesem Rollenverstindnis des ,Wachters®
wird allerdings das klassisch-hierarchische Fiihrungsverstdandnis in der Poli-
zel mit ihrem unmittelbaren Zugriff auf nachgeordnete Mitarbeitende, ihrer
Blindheit fiir die Organisation und ihrer Irritierbarkeit durch die Umwelt auf
eine komplexere, vor allem kontext- und umweltsensiblere Lesart umgestellt
(vgl. Barthel & Puglisi, 2022, S. 109 ft.).

Verschiebung gesellschaftlicher Werte und Normen

Kritische Situationen wie der vorliegende Polizeiskandal haben nicht nur
eine gegenwartige Dimension. Es gibt ein Davor und Danach, welche die
Haltung und Stimmung der Beteiligten wie auch des Publikums bestimmen.
Das Bekanntwerden der geschilderten Vorfille der beiden durch den Inspek-
tionsleiter beldstigten Frauen lag zeitlich genau zwischen zwei Ereignissen,
welche die 6ffentliche Diskussion beziiglich sexualisierter Grenziiberschrei-
tungen mafBgeblich beeinflusst haben: Die Kolner Silvesternacht 2015/2016
und die Metoo-Debatte, die im Oktober 2017 Fahrt aufnahm. In der Silves-
ternacht 2015/2016 kam es in der K&lner Innenstadt zu hunderten Ubergrif-
fen auf Frauen durch Gruppen junger Ménner mit Migrationshintergrund. In
diesem Zuge kippte die Stimmung in der Bevolkerung gegentiber Fliichtlin-
gen merklich. In der Folge wird das Sexualstrafrecht verschérft, das sich
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bereits in der Uberarbeitung befunden hatte.® Knapp ein Jahr spiter wird in
den Medien bekannt, dass dem erfolgreichen Hollywood-Produzent Harvey
Weinstein sexuelle Ubergriffe bis hin zu Vergewaltigungen vorgeworfen
werden. Als Reaktion darauf rufen Frauen weltweit dazu auf, iiber das Hash-
tag #metoo ihre Erfahrungen mit sexualisierter Grenziiberschreitung zu ver-
offentlichen. Auch in Deutschland werden prominente Ménner aus Wirt-
schaft, Kultur und Politik beschuldigt.

Orientierung in der Polizei fiir die Definition einer Grenziiberschreitung —
nicht nur fiir diejenigen, welche sich fehlverhalten, sondern auch fiir die Be-
obachtenden und diejenigen, welche dieses Fehlverhalten zu sanktionieren
haben — ist neben der Vorbildfunktion von Fiihrungskriften vor allem die
gesellschaftliche Projektion dieser Fehlverhaltensweisen. ,,Referenz fiir Mo-
ral ist immer die Gesellschaft, nicht die Organisation [...]* (Muster, 2020, S.
151). Diese gesamtgesellschaftliche Haltung umfasst auch die rechtliche Be-
wertung durch die Organe der Rechtspflege sowie die Berichterstattung
durch die Medien. ,,Manchmal empdéren lang praktizierte Grenziiberschrei-
tungen erst, wenn sie massiv und/oder nicht durch die eigene soziale Gruppe
begangen werden [...]. Und ziehen dann plétzlich verdnderte moralische Be-
wertungen nach sich* (Puglisi, 2022, S. 228 f.).

Die Funktion des Polizeiprisidenten

Die Polizei ist eine hierarchisch strukturierte Organisation. Konflikte, die
nicht auf der Ebene gelost werden (konnen), auf denen sie sich zutragen,
werden schnell ,eskalieren®. Es ist also nicht verwunderlich, dass die Kripo-
chefin — nachdem sie sich iiber Monate vergeblich gegen die Aufdringlich-
keiten und Liebesbeteuerungen ihres 25 Jahre élteren Inspektionsleiters ge-
wehrt und sich hilfesuchend an Kolleginnen und Kollegen sowie an den po-
lizeiinternen sozialwissenschaftlichen Dienst gewandt hatte — bei ihrem Po-
lizeiprasidenten vorstellig wird und diesen um Unterstiitzung bittet. Aus dem
Urteil des Landgerichtes (2019):

,Es seien vielzdhlige Nachrichten [WhatsApp] aus dem privaten Bereich gewesen,
die er [der Inspektionsleiter] immer wieder mit dienstlichen Anldssen vermischt habe.
So habe der Angeklagte ihr gegeniiber auch gestanden, dass er in sie verliebt sei. Ob-
wohl sie (die Zeugin [Kripochefin]) den Angeklagten mehrfach darum gebeten habe,
wieder den notwendigen und auf ein berufliches Mal3 begrenzten Abstand zu gewin-
nen, habe sich an seinem Verhalten nichts gedndert. [...] Sie habe so mit dem Ange-
klagten nicht weiterarbeiten konnen [...]*

Der Polizeiprasident hort sich die Schilderungen der Kripochefin an und ver-
setzt dann sie und nicht den Inspektionsleiter entgegen der einschligigen

8Unter anderem wurde der Straftatbestand der sexuellen Beldstigung in das Strafgesetzbuch aufgenommen
und der Straftatbestand der Nachstellung ,verscharft’.
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Dienstvereinbarung. Der Inspektionsleiter bleibt unbehelligt, seine geplante
Beforderung wird vorangetrieben. Die Frage ist, warum der Polizeipréasident
so gehandelt hat?

Die Funktion eines Polizeiprasidenten weist aufgrund der multiplen Adres-
sierbarkeit dieser Rolle eine hohe Komplexitit auf. Er ist 1. Behdrdenchef
und damit Vorgesetzter einer grolen Verwaltungseinheit, 2. Ansprechpart-
ner fiir die relevanten Umweltsysteme der Behorde (z. B. andere Verwaltun-
gen, Medien), 3. Garant der sicherheitspolitischen Programmatik des Innen-
ministeriums in seinem Zustdandigkeitsbereich und damit zugleich in der un-
komfortablen Lage als Puffer sowie Absicherungsoption im Krisenfall fiir
den Innenminister agieren zu miissen (vgl. Buschkamp, 2020, S. 307-329).
Als politischer Beamter kann er jederzeit und ohne Angabe von Griinden
abgesetzt werden. Die Unsicherheits- und Machtzonen des Polizeiprésiden-
ten werden durch eine Vielzahl weiterer Stakeholder kontrolliert: Die Me-
dien, welche die Behorde bedugen, die Inspektionsleitungen, die ggf. bei ge-
genldufigen Interessen ,iiber Bande spielen und sich mit der Landes- oder
Regionalpolitik verbiinden, die Interessenvertretungen, die Anspriiche an die
Behordenleitung stellen, und letztendlich der Vizeprasident, mit dem das
Verhiltnis immer dann prekir sein diirfte, wenn dieser einer anderen politi-
schen Partei zugehort oder nahesteht. Es handelt sich also um eine expo-
nierte, von allen Seiten beobachtete und adressierte Funktion, die mit dem
Titel PRASIDENT mehr Handlungssouverinitit suggeriert als der Fiih-
rungsalltag tatsdchlich bereithilt. Eine Steuerung der eigenen Behdrde ist fiir
den Inhaber dieser Rolle daher weniger via Weisung, sondern eher im Rah-
men von Tausch- und Koppelgeschiften erfolgversprechend. Uber die Zeit
entsteht daraus ein enges Geflecht aus Verbindlichkeiten, Loyalitdtsver-
pflichtungen sowie Gewinn- und Verlustchancen, in das der Polizeiprédsident
eingebunden ist. Die Einsétze fiir die Beteiligten in diesem Netzwerk sind
Karriere, Reputation, Stillhalte- und Kooperationsangebote (vgl. Barthel,
2022, S. 89 ff.) Diese lokalspezifische Machtkonfiguration auf Behdrden-
ebene sorgt einerseits fiir die Stabilitdt der sehr vulnerablen Position des Po-
lizeipriasidenten. Andererseits riskiert er in diesem ,Stiitzkorsett aus rezip-
roken Verpflichtungen und gegenseitigem Wissen (die sogenannten ,Lei-
chen im Keller‘) eine zunehmende Verengung seines Entscheidungskorri-
dors.

Im vorliegenden ,Fall Wolfsburg® scheinen die Kompetenzen des Polizei-
prasidenten offensichtlich aufgrund starker (mikro-)politischer Player und
stabiler Akteurskonfigurationen ausgehohlt und korrumpiert zu sein. Die ei-
ner erfahrenen Fiihrungskraft eigentlich zur Verfiigung stehenden kogniti-
ven, normativen und evaluativen Entscheidungskriterien werden vom Poli-
zeiprasidenten nicht abgerufen — vielmehr ausgeblendet. Wolfgang Seibel
spricht in seiner Analyse des ,Falls Wolfsburg® von ,,struktureller Frauen-
feindlichkeit und erodierter professioneller Integritit™ (Seibel, 2022, S. 49):
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Die Aushebelung von Fiirsorgepflicht und Rechtstreue im Polizeidienst wird
durch personliches Fehlverhalten von médnnlichen Fithrungskriften bewirkt,
dem Fehleinschiatzungen und vermutlich schlichtes Unwissen iiber die
grundlegenden Strukturspannungen in der Polizeiorganisation zugrunde lie-
gen (vgl. Seibel, 2022). Mit seinem zwangsldufigen, von den Verpflichtun-
gen gegeniiber seinen Gewdhrsménnern (insbesondere hier dem Inspektions-
leiter) getriebenen Vorgehen tragt der Polizeiprdsident nicht zur Verhinde-
rung des ,Polizeiskandals Wolfsburg® bei, sondern er provoziert ihn dadurch
erst. Das NEIN zur gelebten Organisation als Grundlage professioneller Ent-
scheidungsfahigkeit und die Nutzung einer ethischen Blaupause fiir die
Wahrung der organisationalen Integritit in der akuten Lage wie auch in kiinf-
tigen Krisen wird damit unmdéglich. Die nédchste Krise bzw. der nichste
Skandal scheinen vorprogrammiert (vgl. Barthel & Puglisi, 2023, im Druck).

Fihrung als skandalpriaventive Ressource in der Polizei

Ein ultrastabiles ,Netzwerk-Korsett und bewéhrtes Handlungsmuster erwei-
sen sich fiir Fiihrungskrifte auf Dauer als triigerisch und riskant. Stillstand,
Stagnation, organisationsinterne Korrumpierbarkeit sowie mangelnde Wahr-
nehmungsbereitschaft und Offenheit fiir gesellschaftliche Verdnderungen
konnen dazu fiihren, dass das intellektuelle wie auch das moralische Startka-
pital im Laufe der Amtszeit verbraucht werden. Die Verdringung schlei-
chender Wandlungs- und Modernisierungsprozesse ist die Folge. Und am
Ende steht er oder sie dann ungldubig und handlungsunfdhig vor einem
Triimmerhaufen, dessen Vorboten bei einem aufmerksamen Blick ,iiber den
Zaun‘ bereits lange vorher erkannt worden wéren (vgl. Barthel, 2022, S. 96)
Nicht nur Polizeipriasidenten, sondern alle Fiihrungskréfte des ehemaligen
hoheren Dienstes sind im Hinblick auf die skandalpriaventive Integritétsge-
wihrleistung ihrer Organisation gefordert. Sie haben die Moglichkeit und
auch die Verantwortung, bedenkliche Entwicklungen in der Organisations-
kultur zu erkennen und auf diese einzuwirken (sei es Rassismus, Rechtsext-
remismus, Polizeigewalt oder auch sexualisierte Grenzverletzungen), denn
sie sind einerseits weit genug vom Alltagsbetrieb und der Gruppendynamik
thres jeweiligen Dienstbereiches entfernt, um diese mit distanziert-kriti-
schem Blick beobachten zu konnen. Andererseits sind sie auch nah genug
dran, um mit den nachgeordneten Fiihrungskriften wie auch den Mitarbei-
tenden konkrete Kommunikations-, Reflexions- und Interventionsprozesse
in die Alltagsorganisation einzubauen. Dies ist deshalb so wichtig, weil nicht
nur die Sensibilitdt und Skandalisierungsbereitschaft in der Gesellschaft zu-
genommen haben, sondern sich im Digitalzeitalter auch die Medien verén-
dert und damit die Verbreitungsmoglichkeiten skandaltriachtiger
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Informationen erhoht haben (vgl. Barthel & Puglisi, 2022, S. 110ff.) Wach-
same Fiihrungskrifte sind gefordert!

Skandale in der Polizei wird es immer wieder geben. Und es ist davon aus-
zugehen, dass Polizei-Skandale und der 6ffentliche Diskurs dariiber kiinftig
eher zu- als abnehmen. Polizeiskandale sollten nicht verdriangt, sondern be-
arbeitet und organisational genutzt werden: Die Bewiltigung einer Krise
dient auch der Bestitigung und Verstirkung von Vertrauen. Der ,,Skandal
als Mechanismus der Enttduschungsabwicklung* des in die Polizei gesetzten
Vertrauens demonstriert nimlich zweierlei: dass Misstrauen erforderlich und
Vertrauen immer riskant ist (vgl. Strasser & Vosswinkel, 1977, S. 230).
Doch eine gestorte Vertrauensbasis kann nur wiederhergestellt werden,
wenn Fehler und Fehlverhalten — gerade in der Polizei — nicht nur aufge-
deckt, sondern auch angemessen geahndet werden. Skandalos ist nicht die
Verfehlung, denn Menschen, auch Polizistinnen und Polizisten, machen Feh-
ler und verletzen Regeln. Der eigentliche Skandal ist der unprofessionelle
Umgang von Fiihrungskriften damit.
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Kapitel 13
»Das war doch nicht so gemeint* — zum Phidnomen se-
xueller Beldstigung in der Polizei

Nicolai J. Kleineidam, Andrea Fischbach & Stephan Bockting

Anna Brown (Name geédndert), 31 Jahre alt, wollte schon immer Poli-
zistin werden. Nach dem erfolgreichen Abschluss der Ausbildung und
der Ernennung zur Polizeikommissarin startete sie in die Berufspraxis
bei der Schutzpolizei. Dort wurde ihr ein erfahrener Kollege (PHK
Adams, Name gedndert) als Praxisbegleiter fiir die Einarbeitung zur
Seite gestellt. PHK Adams, fragte sie einmal, ob sie mit ihm Sex haben
wolle. Dann begannen die Probleme. Denn Adams beldstigte und be-
rihrte sie wihrend der gesamten Zeit, obwohl sie ausdriicklich nicht
eine Beziehung mit ihm eingehen wollte. Anna Brown wollte zwar eine
offizielle Beschwerde gegen ihren Kollegen einreichen, allerdings war
sie von Angst und Zweifeln geldhmt, ob die Beschwerde iiberhaupt
ernst genommen wiirde. Denn ihr Kollege war in der gesamten Behorde
duBerst beliebt und sehr respektiert. Die Situation eskalierte eines
Abends, als Adams sie nach Dienstschluss vergewaltigte. Dabei drohte
er, ihre Karriere zu zerstoren, falls sie irgendeiner Person von diesem
Vorfall erziahlen wiirde. Adams bestand darauf, dass sie ausschlie8lich
eine romantische Beziehung miteinander flihrten. Nach einem Jahr vol-
ler Einschiichterungen sowie verbaler und auch physischer Gewalt ge-
geniiber Anna Brown zeigte ein Freund den Kollegen an. Anna Brown
brachte den Mut auf, sich als Opfer sexuellen Missbrauchs zu beken-
nen. Zunichst schien die Anzeige gegen Adams erfolgreich zu sein.
Doch nach wenigen Monaten wurde sie selbst der Storung der beam-
tenrechtlichen Wohlverhaltenspflicht bezichtigt. PHK Adams wurde
ohne weitere straf- oder dienstrechtliche Konsequenzen in den Ruhe-
stand versetzt. Anna Brown wurde entlassen. Sie suchte psychothera-
peutische Hilfe auf, da sie sehr unter belastenden psychischen Sympto-
men wie gestiegener Herzfrequenz, Ubererregung, Atembeschwerden
sowie Kontrollverlust litt, sobald sie an ihre Erlebnisse erinnert wurde
(Beispiel entnommen und adaptiert von Williams et al., 2023).

Dieses Beispiel in abgeschwiéchter Form illustriert in sehr drastischer und
schockierender Weise die Auswirkungen sexueller Belédstigungen auf Be-
troffene. Eine junge Polizistin ist nach anfianglicher Begeisterung fiir ihren
Beruf psychisch am Ende und muss ihren Berufswunsch letztlich aufgeben.
Sie erlebt typische Symptome einer Posttraumatischen Belastungsstorung
(PTBS) als Reaktion auf ein traumatisches Ereignis, wie wiederkehrende,
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unwillkiirliche Erinnerungen (beispielsweise durch Flashbacks oder Alp-
triume), eine Ubererregung sowie langanhaltende physiologische Reaktio-
nen (wie gestiegene Herzfrequenz) (American Psychiatric Association,
2022). Diese wurde bei ihr auch von Psychotherapeut*innen diagnostiziert.
Hinzu kamen auch noch Anzeichen von Depression, sozialer Angststorung
und Suizidalitiat (Williams et al., 2023).

Ihr Peiniger erlebt faktisch keine strafrechtlichen Konsequenzen fiir sein
Verhalten. Die Behorde, insbesondere die Leitung sowie die meisten Kolle-
ginnen und Kollegen, haben ihr nicht geglaubt und ihr nicht geholfen. Mehr
noch wird sie vom Opfer zur Téterin stigmatisiert. Natiirlich ist dieses reale
Beispiel aus den USA extrem. Man erliegt aber nach Cortina und Areguin
(2021) einem Missverstdndnis, wenn man glaubt, dass sexuelle Beléstigung
ausschlieBlich Sex oder eine gescheiterte Romanze beinhaltet. Es gibt viele
Formen und Ereignisse sexueller Beldstigung, bei denen die Opfer Herabset-
zungen erleiden, die dramatische psychische Folgen fiir sie haben. Ebenso
liegt man falsch, wenn man davon ausgeht, dass unbegriindete Anzeigen auf-
grund von sexueller Beldstigung sehr hiufig vorkdmen (Cortina & Areguin,
2021), viele Phanomene also eher ,,unbegriindete Racheakte* selbsternann-
ter Opfer als ernstzunehmende Probleme seien. Sexuelle Beldstigung stellt
insgesamt eine ernste Gefahr auch fiir Beschéftigte in der Polizei dar. Im
Folgenden werden wir dieses Phdnomen genauer beleuchten, Auswirkungen
auf die Betroffenen darstellen und anschlieBend arbeitspsychologische Kon-
sequenzen zur Verhinderung von sexueller Beldstigung in der Polizei anfiih-
ren.

Phianomen sexueller Belistigung

In der o6ffentlichen Wahrnehmung wird sexuelle Beldstigung oft als kaum
definierbares Phinomen bezeichnet (Diehl et al., 2014). Entgegen dieser
Auffassung lésst sich dieses genau definieren und beschreiben. So definiert
Berndahl (2007) sexuelle Belédstigung als Verhaltensweisen, mit denen eine
Person aufgrund ihres Geschlechts herabgewiirdigt, erniedrigt oder gedemii-
tigt wird. Nach dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) zdhlen
hierzu ,,unerwiinschte sexuelle Handlungen und Aufforderungen zu diesen,
sexuell bestimmte korperliche Berithrungen, Bemerkungen sexuellen Inhalts
sowie unerwiinschtes Zeigen und sichtbares Anbringen von pornografischen
Darstellungen® (§ 3 Abs. 4). Solche Verhaltensweisen miissen demnach un-
erwlinscht sein und eine Wiirdeverletzung einer anderen Person bezwecken
oder bewirken, um als sexuelle Belédstigung zu gelten. Dabei spielen Schwe-
regrad, Intention oder Ergebnis der Verhaltensweise keine Rolle (Schrottle
et al., 2019). Aus rechtlicher Sicht ist sexuelle Beldstigung diskriminierend
und damit verboten (§ 2 Abs. 1 AGG Nr. 1 bis 4). Im Beamtenrecht wird
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dieses als ein Dienstvergehen gemal3 § 47(1) S. 1 (BeamtStG) gewertet, was
die Wohlverhaltenspflicht gemdB3 § 34 S. 3 BeamtStG verletzt (Keller,
2020). Das Phanomen ist somit aus rechtlicher und wissenschaftlicher Per-
spektive beobachtbar und beschreibbar.

Héufig wird zur Klassifikation von sexueller Beldstigung das Modell von
Fitzgerald verwendet, welches zwischen den drei zusammenhédngenden Ty-
pen geschlechtsspezifische Beldstigung, unerwiinschte sexuelle Aufmerk-
samkeit und sexuelle Notigung unterscheidet (Fitzgerald et al., 1995; Gelfand
et al., 1995).

Geschlechtsspezifische Beldstigung sind verbale oder nonverbale Verhal-
tensweisen, die von einer beleidigenden, feindseligen und erniedrigenden
Haltung gegeniiber Frauen und Ménnern geprégt sind wie beispielsweise Be-
leidigungen, Verunglimpfungen, vulgdre Anreden, Spott oder das Zeigen
und Verteilen von obszonem oder pornografischem Material (Cortina & Are-
guin, 2021; Fitzgerald et al., 1995).

Unerwiinschte sexuelle Aufmerksamkeit sind verbale und nonverbale Ver-
haltensweisen, die meistens als unerwiinscht und belédstigend empfunden
werden wie wiederholte Aufforderungen zu Dates, Berlihrungen, Angrab-
schen, Bedringen oder Ubergriffen (Fitzgerald et al., 1995; Gelfand et al.,
1995). Sexuelle Notigung stellt explizite oder subtile Versuche dar, Beschif-
tigungsbedingungen von einer sexuellen Kooperation abhéngig zu machen
wie beispielsweise durch Versprechungen beruflicher Vorteile, durch Beste-
chungsgelder oder durch Androhung von beruflichen Nachteilen bei Nicht-
erfiillung der sexuellen Forderung (Cortina & Areguin, 2021; Gelfand et al.,
1995). Trotz der Bekanntheit kommt dieser Subtyp mit einer Pravalenzschét-
zung von 5 bis 10 % im Vergleich zu den anderen beiden Typen (uner-
wiinschte sexuelle Aufmerksamkeit 20 bis 25 %, geschlechtsspezifische Be-
ldastigung 50 % und mehr) am seltensten vor (Gelfand et al., 1995).

Wenn man sich diese drei Typen in einem Eisbergmodell (Cortina & Are-
guin, 2021) veranschaulicht, liegen geschlechtsspezifische Beldstigungen
unterhalb der Oberflache und unerwiinschte sexuelle Aufmerksamkeit sowie
sexuelle Notigung bilden die ,,Spitze des Eisbergs®. Die beiden letztgenann-
ten Formen beinhalten gut sichtbare und 6ffentlichkeitswirksame Formen
von Anmache, wohingegen die erstgenannte Form eine Herabsetzung zum
Ausdruck bringt, die nicht immer im 6ffentlichen Bewusstsein und den Me-
dien prisent ist, aber die Grundlage fiir die anderen beiden Typen sexueller
Beldstigung bildet (Cortina & Areguin, 2021).

Uber die Studienlage hinweg ergibt sich ein einheitliches Bild zu Opfern und
Tatern. Frauen sind meistens die Geschidigten, wohingegen Ménner {iber-
wiegend zu den Tétern zdhlen (Cortina & Areguin, 2021). So hat nach einer
reprasentativen Befragung der Antidiskriminierungsstelle des Bundes von
Schréttle et al. (2019) mit insgesamt 1531 Personen (852 weiblich) zufolge
mehr als jede 10. erwerbstitige Person sexuelle Beldstigung am Arbeitsplatz
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im zuriickliegen Zeitraum von drei Jahren erlebt, wobei Frauen mit einem
Anteil von 13 % im Vergleich zu den Médnnern mit einem Anteil von 5 %
deutlich haufiger betroffen waren. Unter den Betroffenen waren besonders
oft Frauen unter 30. Méanner waren hingegen in den meisten Féllen die Titer,
die gegeniiber den Opfern hiufig eine hierarchisch hohere Machtposition in-
nehatten oder aus dem gleichgestellten Kollegenkreis kamen. Ebenso hatten
Frauen in einer Fiihrungsposition sowie auch in Vollzeitarbeit deutlich hiu-
figer sexuelle Belédstigung als ihre mannlichen Kollegen in vergleichender
Position erlebt. Zudem berichteten die Betroffenen groBtenteils von mehre-
ren sexuellen Handlungen und Ereignissen, wobei sie am hiufigsten uner-
wiinschte Kommentare, Gesten und Blicke erlebten, dicht gefolgt von uner-
wiinschten Berlihrungen, Einladungen sowie sexualisierten Bildern und Vi-
deos. Dagegen kamen Formen unerwiinschter sexueller Beldstigung und se-
xuelle Notigung seltener vor (Schréttle et al., 2019). Allerdings stellt sich die
Frage, wie sexuelle Beldstigung iiberhaupt genau erfasst werden kann.

Methode zur Erfassung von sexueller Belédstigung

Zur Erfassung von sexueller Beldstigung bedarf es anonymer Selbstberichte
der befragten Personen. Die Autorinnen der Antidiskriminierungsstelle nutz-
ten eine Kombination aus quantitativer Telefonbefragung mittels eines stan-
dardisierten Fragebogens und ergidnzender qualitativer Telefoninterviews
mit den Betroffenen (Schréttle et al., 2019). In der Forschung wird sehr hiu-
fig auf das Instrument ,,Sexual Experiences Questionnaire* (SEQ) zuriick-
gegriffen (Cortina & Areguin, 2021), das auf dem oben beschriebenen Klas-
sifikationsmodell basiert (Fitzgerald et al., 1988, 1995). Allerdings gibt es in
der Literatur teils unterschiedliche Versionen hinsichtlich der Anzahl der
Verhaltensbeispiele, des Anwendungskontextes (z. B. flir den Militdrbe-
reich), des Befragungszeitraums und der Verhaltensskala (Gutek et al.,
2004). Fir die drei Typen werden verschiedene Verhaltensbeispiele ange-
fiihrt, die auf einer fiinfstufigen Verhaltensskala (wie 0 = ,,nie* bis 4 = ,,sehr
haufig®; Fitzgerald et al., 1999) eingeschitzt und zu einem Skalenwert zu-
sammengefasst werden.

Nachfolgende Beispiele lassen sich fiir die drei Typen anfiihren (Fitzgerald
etal., 1995, 1999): 1. geschlechtsspezifische Beldstigung: ,, [ Wurden] Sie we-
gen Thres Geschlechts herabgesetzt oder [war man] herablassend zu Ihnen?*
oder ,,[ Wurden] anziigliche Bemerkungen tiber Ihr Aussehen, Thren Korper
oder Thre sexuellen Aktivitidten gemacht?* (in den aktuellen Versionen wird
hier noch in zwei Facetten zwischen sexistischen und sexuellen Verhaltens-
weisen differenziert). 2. unerwiinschte sexuelle Aufmerksamkeit: ,[wurden
Sie] weiterhin nach Verabredungen, Drinks, Abendessen usw. gefragt, ob-
wohl Sie "Nein" gesagt haben? 3. sexuelle Notigung: ,[wurden Sie]
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schlecht behandelt, weil Sie Sex abgelehnt haben?* (Fitzgerald et al., 1995,
1999).

Allerdings gibt es auch einige Kritikpunkte von Gutek et al. (2004) hinsicht-
lich der Giitekriterien, fehlenden Normierung sowie der Nichtberiicksichti-
gung einzelner Vorfille, wenn Items mit geringer Varianz aus der Skalenbil-
dung entfernt werden. Dennoch erweist sich der SEQ (insbesondere in aktu-
ellen Versionen) als ein besonders etabliertes, reliables und valides Messin-
strument (Buchanan et al., 2018; NASEM, 2018; Stark et al., 2002), welches
eine prazisiere Erfassung sexueller Beldstigung im Vergleich zu einem Glo-
balmal} (z. B. ,,Haben Sie sexuelle Beldstigung erlebt?*) ermdglicht (Chan
et al., 2008). Ebenso deckt der SEQ die Bandbreite von Verhaltensweisen
aus dem AGG ab. Zudem gibt es auch die Moglichkeit anstelle eines Ska-
lenwertes einen Summenwert iiber alle Verhaltensbeispiele zu bilden (Fitz-
gerald et al., 1999), um alle Vorfille genau zu bestimmen. Eine Normierung
zur Einschitzung der Hohe sexueller Beldstigung oder zum Vergleich zwi-
schen verschiedenen Organisationen erscheinen insofern problematisch, da
jeder Vorfall sexueller Beldstigung ein individuelles Schicksal eines Be-
troffenen mit teils gravierenden Auswirkungen widerspiegelt. Eine taxierte
Norm wiirde dieses ausblenden. Zur genaueren Erfassung empfehlen wir den
SEQ separat fiir die verschiedenen Tatergruppen wie beispielsweise unmit-
telbare Vorgesetzte sowie Kollegenkreis auf gleicher Hierarchieebene in
moglichst zwei Wiederholungsmessungen mit einem nicht zu groen Zeitin-
tervall zu benutzen. Ergdnzende Fragen zum Ausmal} des Bedrohungs- und
Beldstigungsgefiihls (Schrottle et al., 2019) konnen ebenfalls niitzliche Er-
kenntnisse liefern.

Allerdings setzt die Erfassung sexueller Beldstigung in einer anonymen Um-
frage voraus, dass sich die Betroffenen nicht aus Scham- oder Schuldgefiih-
len verschlieBen, sondern an der Umfrage beteiligen und ehrlich antworten.
Denn die Umfrage spiegelt nur diese Datengrundlage wider. Daher wird in
diesem Kontext oft auf eine hohe Dunkelziffer hingewiesen (Schrottle et al.,
2019).

So suchen sich Betroffene oft keine Hilfe oder reichen keine offizielle Be-
schwerde ein aus Angst vor Untdtigkeit der Organisation gegeniiber den Ta-
tern, Schuldzuweisungen, Demiitigungen oder negativen Folgen fiir die ei-
gene Karriere (Cortina & Areguin, 2021; National Academies of Sciences,
Engineering, and Medicine [NASEM], 2018). Hinzu kommen ungiinstige
organisationale Rahmenbedingungen wie Uberreprisentanz von Minnern
sowohl in Fiihrungsfunktionen als auch generell in Organisationen, eine
maskuline Kultur und ein freiziigiges Klima, die sexuelle Beldstigung in der
Organisation noch begiinstigen (vgl. Cortina & Areguin, 2021). Diese Merk-
male treffen auch auf die Polizei zu (Taylor et al., 2022).
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Sexuelle Belidstigung in der Polizei

Internationale Studien (Brown et al., 2018; de Haas et al., 2009; Huang &
Cao, 2008; Lonsway et al., 2013; Taylor et al., 2022) unterstreichen, dass
sexuelle Beldstigung auch vermehrt in der Polizei vorkommt. So berichteten
rund 94 % der insgesamt 531 befragten Polizistinnen in einer national weiten
Umfrage in den USA schon mindestens einmal im Berufsleben sexuelle Be-
lastigung erlebt zu haben, wobei geschlechtsspezifische Beldstigung in Form
von schmutzigen Witzen und Geschichten am hiufigsten genannt wurde
(Lonsway et al., 2013). Auch in einer weiteren Untersuchung innerhalb einer
Polizeibehorde mit insgesamt 679 Polizistinnen und Polizisten (69 weiblich)
hatten die meisten Polizistinnen innerhalb eines Jahres mindestens einen
Vorfall erlebt, jedoch keine offizielle Beschwerde eingereicht. Als Griinde
hierfiir wurde die Befiirchtung, die Situation sei ,,objektiv‘‘ nicht ernsthaft
genug, Sorgen um negative Folgen fiir die eigene Karriere, die Befiirchtung
vor Untétigkeit seitens der Behdrde sowie die Furcht vor Repressalien durch
dritte angefiihrt (Lonsway et al., 2013).

De Haas et al. (2009) zeigen fiir die niederldndische Polizei ein &hnliches
Bild. So hatten in einer reprdsentativen Untersuchung 64 % der insgesamt
1295 Polizistinnen innerhalb von zwei Jahren mindestens eine Form sexuel-
ler Beldstigung erlebt, was signifikant mehr als die ménnlichen Polizisten
waren, bei denen der Anteil 48 % der insgesamt 3001 Polizisten entsprach.
In der repriasentativen Untersuchung in Grof3britannien berichteten mehr als
Dreiviertel aller 1776 befragten Polizistinnen und Polizisten (713 weiblich)
von Begehungsformen wie anziigliche Witze sowie unerwiinschte AuBerun-
gen iiber Privates, wobei die wenigsten Félle (4 %) sexuelle Notigung erleb-
ten (Brown et al., 2018). Die letzte Form war interessanterweise in einer Un-
tersuchung in einer Polizeibehorde in Taiwan mit 15 % der insgesamt 189
Teilnehmerinnen ungewdohnlich hoch ausgepriagt (Huang & Cao, 2008).
Insgesamt zeigt sich, dass sowohl Frauen als auch Manner in der Polizei von
sexueller Beldstigung besonders hiufig in der Form geschlechtsspezifische
Belidstigungen betroffen sind, obgleich es auch manche Félle sexueller Noti-
gung gibt. Fiir deutsche Polizeien gibt es zu dieser Thematik nach unserem
Kenntnisstand bisher keine systematische Untersuchung. Die Ergebnisse aus
einer Untersuchung mit 93 DHPol-Studierenden (42 weiblich) im Rahmen
der Masterarbeit von Stephan Bockting (im Fachgebiet [.4) ergeben aber ein
dhnliches Bild. Daher sind anschlieBende systematische Untersuchungen in
den Polizeien wiinschenswert.

Auswirkungen auf die Betroffenen und die Organisation

Die individuellen Auswirkungen auf die Betroffenen konnen sehr gravierend
sein, wie nicht nur das Eingangsbeispiel, sondern auch die Studienlage
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unterstreicht. So zeigen maBanalytische Befunde fiir die Betroffenen von se-
xuellen Belédstigungen bedeutsame Effekte auf Symptome einer Depression,
einer Angststorung und einer PTBS sowie negative Effekte auf die physische
Gesundheit und Lebenszufriedenheit (Chan et al., 2008; Sojo et al., 2016;
Willness et al., 2007). Hinzu kommen organisationale Folgen wie eine ge-
ringere Arbeitsproduktivitit im Team, niedrigere Arbeitszufriedenheit, ge-
ringes organisationales Commitment und eine groflere Intention der Be-
troffenen, den Arbeitsplatz verlassen zu wollen (Chan et al., 2008; Willness
et al., 2007). Eine weitere Differenzierung zwischen Frauen und Méannern
war in der Metaanalyse von Willness et al. (2007) aufgrund der Datenlage
nicht mdglich, wohingegen die Metaanalyse von Chan et al. (2008) keinen
wesentlichen Unterschied hinsichtlich der Folgen fand. Die individuellen
Auswirkungen sind insgesamt fiir ménnliche Betroffene vergleichbar mit de-
nen von Frauen (Cortina & Areguin, 2021). Auch im Polizeikontext sind die
gleichen Folgen auf die psychische Gesundheit, das Wohlbefinden und das
Arbeitsverhalten der Betroffenen festzustellen (Brown et al., 2018; de Haas
et al., 2009; Huang & Cao, 2008; Lonsway et al., 2013; Taylor et al., 2022).
Sexuelle Beldstigung ist psychisch extrem belastend fiir die Mitarbeitenden.
Die Organisation riskiert langfristig Betroffene als leistungsfiahige Mitarbei-
tende zu verlieren, wenn sie nichts dagegen unternimmt. Welche MaBnah-
men fiir den Arbeits- und Gesundheitsschutz anzuraten sind, wird im Fol-
genden dargestellt.

Arbeitspsychologische Konsequenzen zum Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz

Die Polizei ist dhnlich wie andere Organisationen gesetzlich dazu verpflich-
tet, SchutzmafBnahmen sowohl zur Verhinderung von sexueller Beldstigung
(§ 12 Abs. 2 AGQG) als auch nach entsprechenden Vorfillen zu treffen, was
auch eine Versetzung oder eine Kiindigung der Téter beinhaltet (§ 12 Abs.3
AGQG). Zudem sind entsprechende Beschwerdestellen einzurichten (§ 13
AGGQG). Wie die Studienlage offenlegt, sind noch erginzende Mallnahmen
zum Arbeits- und Gesundheitsschutz notwendig. Dazu zéhlen Sensibilisie-
rung und Aufkldrungsarbeit durch Schulungsmafinahmen fiir alle Mitarbei-
tenden auf allen Hierarchieebenen, klare Verhaltensvorschriften und Ar-
beitsrichtlinien {iber nichtzulidssige Verhaltensweisen sowie Meldeverfah-
ren, eindeutige Kommunikation zur Null-Toleranz gegeniiber Tatern auf al-
len Fithrungsebenen, Umsetzung von Disziplinarverfahren nach entspre-
chenden Vorfillen, denen transparente Untersuchungen und Verfahren sei-
tens einer unabhéngigen, externen Stelle vorangegangen sind, Unterstiitzung
der Betroffenen und Gewihrleistung eines unabhingigen Melde- und Be-
schwerdesystems, das fiir die Betroffenen eine sichere und vertrauensvolle
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Atmosphére schafft (Williams et al., 2023). Die Unterstiitzung schlief3t bei-
spielsweise den unmittelbaren Zugang zu dienstlichen Angeboten (wie psy-
chosozialer Dienst oder Polizeiseelsorge) mit ein und verhindert, dass Be-
troffene, wie Anna Brown aus dem erwihnten Beispiel, psychische Erkran-
kungen erleiden. Ferner ist die Einfiihrung polizeiexterner Beschwerdestel-
len zu priifen. Hierdurch wird fiir die Betroffenen ein besonders schiitzender
und vertrauensvoller Rahmen geschaffen, in dem sie sich ohne Sorgen ano-
nym dullern kénnen. Dadurch kénnen mogliche Hemmungen entfallen, bei
entsprechenden Taten auch Anzeige zu erstatten. Zum Schutz der Betroffe-
nen sind solche Anzeigen hinreichend vertraulich zu behandeln und in einem
ermittelnden Verfahren jegliche MaBBnahmen umzusetzen, die weitere Taten
verhindern (Williams et al., 2023). Diese Mallnahmen alleine reichen aller-
dings nicht aus. Denn es braucht insgesamt ein organisationales Klima, das
von Respekt und Toleranz gegeniiber allen Mitarbeitenden geprégt ist und
sich fiir Gleichberechtigung, Fairness und Gerechtigkeit einsetzt (Fischbach,
2023). Fiihrungskréfte tragen hierzu entscheidend bei.
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