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GruRwort

Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

die verantwortliche Wahrnehmung von Fuhrung bewegt die
Polizei und die in ihr arbeitenden Menschen seit jeher in be-
sonderer Weise. Der hohe Stellenwert des Umgangs mitei-
nander geht in erster Linie mit dem besonderen Auftrag ein-
her, den die Polizei in unserer Gesellschaft wahrnimmt: Die
Gewahrleistung der Inneren Sicherheit. Viele Falle des All-
tags machen deutlich, wie gute Zusammenarbeit zwischen
Flhrenden und Geflhrten Uber das Gelingen polizeilicher
Arbeit entscheidet. Und dabei geht es nicht nur darum, dass
die Menschen in diesem Land in Sicherheit leben. Gute Fih-
rung tragt auch mafgeblich dazu bei, den Werten unseres
Grundgesetzes Geltung zu verschaffen, jederzeit und an je-
dem Ort in diesem Land.

Das Klima des Miteinanders pragt die rund 56.000 Beschaftigen der Polizei NRW sowohl
bei der Bewaltigung von besonderen Einsatzlagen, als auch bei der Verrichtung ihrer viel-
faltigen taglichen Aufgaben. Nicht selten wirken sich auch private Situationen auf den dienst-
lichen Alltag und umgekehrt aus und fordern Aufmerksamkeit und Einfihlungsvermogen.
Damit wird FUhrung zu einer besonderen und anspruchsvollen Aufgabe, die aber auch
grol3e Erflllung sein kann. In dem Male, wie es Fuhrungskraften gelingt, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern wertschatzend zu begegnen und bei der Erflllung ihrer Aufgaben zu un-
terstutzen, konnen Zufriedenheit und Leistung entstehen.

Unsere Gesellschaft ist von tiefgreifenden Veranderungen, wie dem demografischen Wan-
del, sich andernden Werthaltungen junger Generationen oder auch der Digitalisierung, ge-
pragt. Auch die nordrhein-westfalische Polizei kann sich diesen Entwicklungen nicht entzie-
hen und daher muss sich auch der Umgang miteinander in seinen vielen Facetten fortent-
wickeln.

In dem Prozess der Werteorientierung haben viele von Ihnen Verbesserungspotenziale
beim Thema Fuhrung und Zusammenarbeit aufgezeigt. Und auch die Vorkommnisse um
rechtsextremistische Einstellungen in der Polizei NRW machen deutlich, dass wir diesen
elementaren Themen mehr Bedeutung schenken mussen.

Frau Dr. Lesmeister hat als Leiterin der Polizeiabteilung im Ministerium des Innern daher
die Landesarbeitsgruppe (LAG) ,Fuhrungsstrategie der Polizei NRW* eingerichtet und dem
Inspekteur der Polizei, Herrn Michael Schemke, die Leitung Ubertragen. Viele Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter aller Ebenen, erfahrene Fuhrungskrafte des gehobenen und hoheren
Dienstes oder Experten mit Spezialwissen, haben in der LAG mitgewirkt und erstmals fur
die Polizei die nachfolgende Rahmenkonzeption erarbeitet.
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Es wird kunftig mehr Qualifizierungs- und Fortbildungsmaoglichkeiten gerade fur neue Fuh-
rungskrafte geben. Denn wir wollen von Anfang an Unterstitzung und Orientierung geben.
Dazu tragt auch ein neues, mehrdimensionales Ruckmeldeinstrument fur Fluhrungskrafte
bei. Unser Anspruch ist es, die Umsetzung formulierter Standards im taglichen Fuhrungs-
handeln zu betrachten und umzusetzen. Damit die entwickelten Konzepte und Malinhahmen
sich im stetigen Wandel und der Anwendung auch bewahren, werden diese fortwahrend
evaluiert und weiter optimiert. Nur so konnen die Fuhrungskrafte, nur so kann die Polizei
NRW, noch besser werden.

Dieses Grundsatzpapier soll vor allem Flhrungskraften als Leitfaden dafur dienen, wie und
mit welchen Mallnahmen gute Fuhrung gelingen kann. Gute Fuhrung ist aber auch ein
wechselseitiger Prozess, der nur gelingen kann, wenn Fuhrungskrafte sowie Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter vertrauensvoll miteinander umgehen und bereit sind, gemeinsam das
Bestmadgliche zu erreichen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der LAG Fuhrungsstrategie haben mit der Erstellung
dieser Rahmenkonzeption, trotz der pandemiebedingten Einschrankungen, neben ihrem
ausfullenden Hauptamt eine umfangreiche und wichtige Arbeit geleistet; hierfur spreche ich
Ihnen allen meinen herzlichen Dank aus.

lhr

[V Yt

Minister des Innern des Landes

Nordrhein-Westfalen
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Praambel

Gute Fuhrung ist ein wesentlicher Schlussel fur professionelle und hochwertige polizeiliche
Arbeit. Von guter Fuhrung profitieren alle Beschaftigten der Polizei, Mitarbeitende und Fuh-
rungskrafte und damit die Organisation, aber auch die Burgerinnen und Burger und damit
die Innere Sicherheit. Gute gelebte und erlebte Flhrung wirkt sich somit nicht nur auf die
Leistungsfahigkeit der Polizei Nordrhein-Westfalen (NRW) als Organisation aus, sondern
pragt auch unmittelbar und nachhaltig Fuhrungskrafte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so-
wie ihre Beziehung zueinander. Gerade in Zeiten, in denen sich die Arbeitswelt und ihre
Rahmenbedingungen, unter anderem durch die fortschreitende Digitalisierung oder die de-
mographische Entwicklung, nachhaltig verandert und immer wieder neue Herausforderun-
gen fur FUhrungskrafte entstehen, darf gute Flihrung kein Zufall sein!

Nach der Polizeidienstvorschrift 100 VS-NfD ,Fuhrung und Einsatz der Polizei” (PDV 100
VS-NfD) dient Fiihrung ,dem gemeinsamen Erreichen von Zielen“!. Gute Flhrung bedarf
dazu einer deutlichen Werteorientierung, die auf den Werten unserer im Grundgesetz fest-
gelegten freiheitlich demokratischen Grundordnung basiert und somit das Selbstverstandnis
der Beschaftigten bestimmt. Eine an diesen Werten orientierte Fuhrung stellt eine unabding-
bare Voraussetzung fur eine positive und wertschatzende Fuhrungs- und Organisationskul-
tur der Polizei NRW dar. Das personliche Erreichen und Erhalten eines solchen Fuhrungs-
verhaltens, durch das die Werte der Polizei NRW taglich gelebt und vorgelebt werden, ist
ein langfristiger und kontinuierlicher Prozess. Dieser benétigt einen verbindlichen Rahmen,
durch den Fuhrungskrafte in ihrer Funktion Orientierung erhalten, aber auch gefordert und
insbesondere nachhaltig gefordert werden. Es geht darum, Fuhrungskrafte bestmdglich da-
bei zu unterstutzen, den vielfaltigen Erwartungen sowie den sich haufig wandelnden Fuh-
rungssituationen gerecht zu werden und dabei selbst aufgeschlossen und gesund zu blei-
ben.

Ein einheitliches Verstandnis von guter Fuhrung auf allen Ebenen ist dabei von zentraler
Bedeutung. Denn gute Fuhrung lebt nicht nur vom Verhalten der Fuhrungskraft selbst, son-
dern auch vom Zusammenspiel zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden, eingebettet in
ihren Einheiten und agierend unter vielfaltigen Rahmenbedingungen. Eine gemeinsame und
bindende Vorstellung von guter Fihrung macht Fuhrungsverhalten verlasslich und ver-
gleichbar, so dass sich den Fuhrungskraften die Moglichkeiten bieten, das eigene Fuhrungs-
verhalten im Sinne einer fortlaufenden Weiterentwicklung individuell zu reflektieren und zu
bewerten. Fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verdeutlicht es, was sie in den Fuhrungs-
beziehungen erwarten kdnnen, aber auch, welche Anforderungen an sie und ihr Verhalten
gestellt werden.

Die nachfolgenden Grundsatze, die einen verbindlichen Rahmen zum Erreichen und Erhal-
ten werteorientierter, leistungsfordernder, gesunderhaltender und wertschatzender Flhrung
darstellen, richten sich insofern an alle Beschaftigten der Polizei NRW.

' Vorschriftenkommission des Arbeitskreises Il der Standigen Konferenz der Innenminister und -senatoren der Lander (Hrsg.) (2012):
PDV 100 Verschlusssache — Nur fiir den Dienstgebrauch (VS-NfD) — Flihrung und Einsatz der Polizei, Nr. 1.5.3.1.
7
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1. Einleitung

FUhrungskrafte beeinflussen durch ihr Verhalten und ihr Handeln in besonderem Malde die
Qualitat der Leistungen und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und damit den Erfolg der
Organisation. Fuhrung hat die Aufgabe, eine Balance zwischen Organisationsinteressen
und Interessen der Beschaftigten herzustellen. Dazu bedarf es eines wertbasierten Funda-
mentes. Dies ermdglicht nicht nur eine verbindende Orientierung an dem Warum und dem
Wozu polizeilicher Arbeit, sondern auch ein annahernd gleiches Verstandnis von guter Fih-
rung.

Gute Fuhrung darf kein Zufall sein!

Die Rahmenkonzeption beschreibt daher einen verbindlichen Rahmen, wie gute Fuhrung
gelingen und kontinuierlich gesichert werden kann. Sie dient den Flhrungskraften aller Hie-
rarchieebenen als Leitfaden und somit als Orientierungshilfe.

Polizeiliches Handeln ist wie in Abschnitt 1.1 dargestellt an das Grundgesetz gebunden.
FUhrung kann nur erfolgreich gestaltet werden, wenn aktuelle gesellschaftliche Entwicklun-
gen und gestiegene Anforderungen an polizeiliche Arbeit angemessene Berlcksichtigung
finden, wie in Abschnitt 1.2 beschrieben. Diese Rahmenkonzeption greift in Abschnitt 1.3
die aktuellen Entwicklungen, aber auch den empirisch gestiutzten Wissensstand zum Thema
FUhrung auf und bettet die Ansatze auf der Grundlage eines Wertegerustes in ein strategi-
sches Gesamtkonzept ein. Mit der Orientierung an Vorgaben der PDV 100 VS-NfD bleiben
bewahrte Fuhrungsgrundsatze erhalten, werden aber um Aussagen aus dem transformati-
onalen Fihrungsmodell? erganzt. So kann eine zeitgemafle und doch zukunftsorientierte
FUhrungskonzeption vorgelegt werden, die theoretischen Erkenntnissen und polizeiprakti-
schen Erfahrungen wie Bedurfnissen optimal genugt.

Im Abschnitt 2 werden die Bestandteile guter Fuhrung mit ihren Wechselwirkungen darge-
stellt. So wird in Abschnitt 2.1 der Wertehorizont zu essentiellen Werten mit erlauternden,
beispielhaften Aussagen abgebildet. Im Abschnitt 2.2 folgen Ausfuhrungen zur Bedeutung
der demokratischen Resilienz. Darauf aufbauende Fuhrungsprinzipien, die das Ziel haben,
ein grundlegendes und verbindendes Fuhrungsverstandnis zu schaffen, werden anschlie-
Rend in Abschnitt 2.3 beschrieben. Im Abschnitt 2.4 wird die Wichtigkeit von Kommunikation
im Fuhrungshandeln verdeutlicht. Nach den im Abschnitt 2.5 befindlichen Ausfuhrungen zur
Auswahl und Qualifizierung von Fuhrungskraften wird in 2.6 ein Zwischenfazit gezogen.

Zur Vermittlung von Handlungssicherheit flr FUhrungskrafte werden im Abschnitt 3 bzw. 4
praxisorientierte Fuhrungsinstrumente und Handlungsempfehlungen flir spezifische Fuh-
rungssituationen dargelegt. Weiterflhrende Informationen zu diesen Werkzeugen sind als
separate Anlagen beigefugt.

Die dann in Abschnitt 5 folgende strategische Gesamtkonzeption trifft Aussagen zu Verant-
wortlichkeiten und Zustandigkeiten. Weiterhin beschreibt sie die Zielhierarchie fur die ver-

2 Vgl. Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free Press.
8
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antwortliche Wahrnehmung von Fuhrung. Sie legt Handlungsfelder und Erfolgsfaktoren gu-
ter FUhrung fur die Steuerung auf Behordenebene und auf Landesebene fest. Weiterhin
werden die Bestandteile Monitoring, Exploration und Intervention als erganzende strategi-
sche Elemente erlautert.

Im Abschnitt 6 werden Aussagen zur Evaluation getroffen. Hier erfolgt im Besonderen eine
Darstellung der beabsichtigten Vorgehensweise auf den unterschiedlichen Evaluationsebe-
nen.

Der abschlielliende Ausblick im letzten Abschnitt beschreibt, welche méglichen Herausfor-
derungen und Entwicklungen auf die Polizei NRW und ihre Mitarbeitenden zukommen.

1.1 Bindung an das Grundgesetz

Die Polizei des Landes NRW basiert auf einem festen demokratischen Wertefundament. Es
handelt sich um die Werte, die durch die Grundprinzipien unserer Verfassung festgeschrie-
ben und durch den Diensteid bzw. das Bekenntnis zur freiheitlich demokratischen Grund-
ordnung verbindend bestatigt werden. Die Werte und Ziele, fur welche die Polizei nach au-
Ren und innen steht, werden allerdings nicht automatisch mit dem Eintritt in den Polizei-
dienst vollumfanglich tbernommen und vertreten. Sie missen deshalb in der Ausbildung
eindringlich vermittelt und kontinuierlich im Rahmen guter FUihrung thematisiert und vorge-
lebt werden. Eine erfolgreiche Sozialisation, die auch die eigene Urteilskraft bestandig
starkt, gibt den Beschaftigten Sicherheit und Orientierung fur ihr Handeln und Verhalten
gegenuber der Bevdlkerung. Sie wirkt sich produktiv auf die Zusammenarbeit in der Orga-
nisation aus.

Polizeibeschaftigte mussen im Besonderen Uber eine ausgepragte demokratische Resili-
enz, also eine Widerstandsfahigkeit gegen demokratiefeindliche Erscheinungsformen, ver-
fugen und rechtsstaatlich agieren. Gute Fuhrung fordert deshalb die standige Reflexion per-
sonlicher Einstellungen und des Handelns. Sie muss einen akzeptanz- und vertrauensba-
sierten Umgang erreichen, der die Mitarbeitenden ermutigt, Fehlentwicklungen und Miss-
stande direkt anzusprechen und ein falsch interpretiertes Wir-Gefiihl und einen negativen
Korpsgeist zu verhindern. Verhalten in Fihrungsbeziehungen pragt die Werteorientierung
innerhalb der Organisation entscheidend mit und setzt damit die Grundlagen fir das inner-
dienstliche Klima, die Haltung und das Selbstbewusstsein sowie die Eigenverantwortung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Fihrungskrafte nehmen hierbei hierarchietbergreifend
eine malligebende Vorbildfunktion wahr.

1.2 Rahmenbedingungen fiir Fiihrung

FUhrung ist anspruchsvoller und komplexer geworden. Neue und dynamische Entwicklun-
gen der Rahmenbedingungen verandern die Erwartungen und Herausforderungen an die
FUhrungskrafte.

Die Diversitat in der Beschaftigtenstruktur hat fur die Organisation der Polizei NRW und das
FUhrungshandeln zunehmend mehr Bedeutung. Vielfalt hat dabei viele Dimensionen und

9
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kann sich zum Beispiel auf Alter, sexuelle Orientierung, psychische und physische Fahig-
keiten, Ethnie sowie nationale oder soziale Herkunft, Religiositat oder Weltanschauung be-
ziehen. Die Herausforderungen und Potenziale dieser Vielfalt zu erkennen und damit inklu-
siv umzugehen, ist eine wesentliche Fuhrungsaufgabe. Ein hervorzuhebender Aspekt ist
dabei die zunehmende Altersdiversitat aufgrund des dynamischen demografischen Wan-
dels, die zu einer deutlichen Verjungung der Altersstruktur der Polizei NRW fuhrt. Die Aus-
wirkungen kleiner Kohorten in den zuruckliegenden Einstellungsjahren werden nunmehr
durch einen zum Teil fehlenden Mittelbau im Personalkorper spurbar. Die Vorstellungen und
die Motivation im Hinblick auf die Berufswahl sowie das berufliche Selbstverstandnis junger
Generationen?® unterscheiden sich mutmaglich von denen der Vorgangergenerationen. Das
Bedurfnis nach Selbstbestimmung ruckt starker in den Fokus. Die Lebensziele und der Stel-
lenwert der Berufstatigkeit erfahren eine veranderte Bewertung. Die Vereinbarkeit von Be-
ruf, Familie und Pflege sowie damit auch alternative Arbeitszeitmodelle gewinnen an Be-
deutung (Konzepte wie Jobsharing oder duale Fuhrung). Mit der anhaltenden Verjungung
des Personalkorpers der Polizei NRW werden sich voraussichtlich die personellen Entwick-
lungsmadglichkeiten der Einzelnen — auch hinsichtlich Beférderungen oder Hohergruppierun-
gen — verandern. Absehbar werden die Beschaftigten, die in den nachsten Jahren im ver-
gleichsweise jungen Lebensalter in FUhrungsfunktionen gelangen, diese Stellen dann Uber
Jahre hinweg wahrnehmen.

Die Polizei NRW strebt gerade deshalb langfristige Konzepte zur Personalentwicklung an.
Leistungsorientierte Beschaftigte erwarten verlassliche Karriereperspektiven, Entwicklungs-
moglichkeiten sowie gerechte und nachvollziehbare Leistungsbewertungen. Fuhrungskrafte
wirken daran mit, Mitarbeitende zu entwickeln und Perspektiven aufzuzeigen.

Aulerdem nehmen gesellschaftliche, insbesondere technologische Veranderungen Ein-
fluss auf das Fuhrungsverhalten. Die rasant wachsende Digitalisierung aller Lebens- und
Arbeitsbereiche mit verbesserten Mdglichkeiten des Informations- und Wissensmanage-
ments fuhrt zu einer Veranderung, haufig auch zur Beschleunigung der Arbeitsablaufe, einer
individuelleren Arbeitsgestaltung und einer Umgestaltung der Kommunikationsstrukturen.
Mobiles Arbeiten wird verstarkt in Anspruch genommen und geférdert. Flihren auf Distanz
bedeutet in Teilen eine Abkehr von traditionellen Flihrungsstrukturen, die andere Anforde-
rungen an die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden untereinander wie an die Fuhrungskrafte
und damit an das Flhrungshandeln insgesamt stellt.

Ein weiterer Aspekt sind die gestiegenen Anforderungen an die Polizei im Arbeitsalltag. Po-
lizeiliche Aufgabenwahrnehmung ist mit vielfaltigen physischen und psychischen Belastun-
gen verbunden. Dies auldert sich insbesondere auch durch eine messbare Zunahme von
Gewalt und Respektlosigkeit gegenuber der Polizei. Besondere Belastungen mussen im
Rahmen einer guten Fihrung erkannt und unter anderem im Rahmen der Flrsorge sowie
bei der Vermittlung von Hilfsangeboten besonders bertcksichtigt werden.

3 In der Generationenforschung werden (iberwiegend die Generationen X (Geburtsjahrgang 1965 — 1980), Y (Geburtsjahrgang 1981 —
1996) und Z (ab 1997) voneinander abgegrenzt. Inwieweit sich nachweisbare Differenzen in Werten, Einstellungen etc. ergeben, ist
umstritten. Auch in diesen Generationen gibt es diesbeziiglich keine Homogenitat, aber man wird erfahrungsgestuitzt sagen dirfen,
dass es der jungen Generationen leichter fallt, ihre Bedirfnisse offen und nachdriicklich zu kommunizieren.
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Gleichzeitig bestehen erhdhte qualitative und quantitative Erwartungshaltungen an die Po-
lizei als wesentlicher Garant fur die Innere Sicherheit. Als Tragerin des Gewaltmonopols
unterliegt sie einer umfassenden o6ffentlichen Kontrolle. Gesellschaft, Medien und Politik er-
warten eine rechtsstaatlich handelnde und leistungsfahige Polizei. Polizeiliches Handeln
steht immer im Fokus, wird intensiv medial dargestellt und kritisch hinterfragt. Neue Kom-
munikationsmittel erlauben, polizeiliches Einschreiten aufzuzeichnen und einer globalen Of-
fentlichkeit zuganglich zu machen. Insbesondere Fuhrungskrafte sind in diesem Zusam-
menhang groRen Beanspruchungen ausgesetzt. Sie mussen auf der einen Seite den Orga-
nisationszielen gerecht werden und die Rechtmalligkeit des Einschreitens ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter prufen. Dabei sind auf der anderen Seite aber auch der Ruckhalt, das
Wohl und die Gesundheit der Mitarbeitenden und ihre eigene Gesundheit im Blick zu behal-
ten, um einer Diskrepanz zwischen hohen Anforderungen und fehlenden Mdglichkeiten zur
Bewaltigung vorzubeugen.

1.3 Entwicklung polizeilicher Fihrung in Nordrhein-Westfalen

Die polizeiliche Fuhrung hat sich seit Griindung der Bundesrepublik Deutschland fortentwi-
ckelt und dabei wesentliche gesellschaftliche Entwicklungen aufgenommen. Sie orientierte
sich vornehmlich an den nachfolgend dargestellten Fihrungssystemen und Flhrungsgrund-
satzen. Uber Jahrzehnte hinweg hat das Kooperative Fiihrungssystem (KFS)* die Flihrung
der Polizei in Deutschland entscheidend gepragt. Es wurde Anfang der 70er Jahre in die
Polizeien von Bund und Landern eingefuhrt und in der damaligen PDV 100 mit seinen sechs
Elementen Delegation, Beteiligung, Transparenz, Reprasentation, Kontrolle sowie Leis-
tungsfeststellung und -bewertung verankert. Gemessen an dem vormaligen System von Be-
fehl und Gehorsam war das KFS ein wesentlicher Wegbereiter flr eine moderne, am Men-
schenbild des Grundgesetzes orientierte und auf die Einbeziehung der Mitarbeitenden ge-
richtete FUhrungskultur.

Die bundesweit geltende PDV 100 VS-NfD enthalt in der heutigen Fassung Fuhrungsgrund-
satze. Denen folgend dient FUhrung unter anderem dem gemeinsamen Erreichen von Zie-
len, die vorwiegend im Gegenstromverfahren generiert werden sollen. Erfolgreiche Fihrung
erfordert zudem umfassende Kommunikation und zielgerichtete Information. Fihrungskrafte
sind weiterhin verantwortlich fir die Flrsorge gegenuber den Mitarbeitenden. So sollen Leis-
tung und Arbeitszufriedenheit im ethischen Einklang erreicht werden.

Erstmalig wurden ,Grundsatze fur Zusammenarbeit und Fuhrung® 1996 im Rahmen der Ver-
waltungsmodernisierung in der Innenverwaltung des Landes NRW — damit auch fur die Po-
lizei in NRW — eingeflihrt und im Jahr 2004 aktualisiert. Die Ziele waren, bei immer knapper
werdenden Haushaltsmitteln und steigenden Anforderungen, insbesondere durch eine ver-
besserte Steuerung Leistungsreserven zu erschlieen. In dieser Zeit wurden auch neue
Steuerungs- und Fuhrungssysteme in den Verwaltungen etabliert, u. a. das Neue Steue-
rungsmodell der Polizei NRW (NStM)°. Ende des Jahres 2005 wurde dieses abgelost, da

4 vgl. Altmann, R. & Berndt G. (1992). Grundri3 der Fiihrungslehre: Grundlagen kooperativer Fiihrung. (S. 239). Libeck: Schmidt-
Rémbhild.

5 Vgl. IM NRW (o. J.). Arbeitsheft ,Steuerung und Fiihrung Polizei NRW*. Steuerung, Flihrung, Zusammenarbeit und Aufgabenwahr-
nehmung im téaglichen Polizeidienst.
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FUhrung in der operativen Umsetzung aus heutiger Sicht nicht ausreichend berucksichtigt
worden war. Mit der Neuausrichtung von Flhrung und Steuerung wurde den Kreispolizei-
behdrden in NRW verbindlich vorgeschrieben, auf Grundlage einer kontinuierlichen Analyse
der Sicherheitslage ein strategisch ausgerichtetes Sicherheitsprogramm in den Kernaufga-
benbereichen zu entwickeln und fortzuschreiben. Unter anderem sollen erfolgsbestim-
mende Fuhrungsaktivitaten die Umsetzung der Sicherheitsprogramme unterstitzen. Diese
Rahmenkonzeption behandelt nun noch strukturierter und umfassender die notwendigen
FUhrungsaktivitaten und bindet diese in der Systematik des Steuerungskreislaufs in die stra-
tegische Steuerung der Polizeibehdrden ein.

Mit dem im September 2020 aktualisierten Behoérdlichen Gesundheitsmanagement der Po-
lizei NRW (BGMPol) wurde die gesunderhaltende Fuhrung als ein wesentlicher Erfolgsfak-
tor definiert und in die strategische Steuerung innerhalb der Fachstrategie Zentrale Aufga-
ben (ZA) aufgenommen.®

Der Prozess der Weiterentwicklung polizeilicher Fuhrungssysteme brachte in Deutschland
zwei bedeutsame Denk- und Fuhrungsmodelle hervor, einmal das von den Autoren als Ko-
operatives Fiihrungssystem 2.0 (KFS 2.0) beschriebene Denkmodell” von Barthel/Heide-
mann und zum anderen das Polizeiliche Fiihrungsmodell (PFM) von Thielmann/Weibler®.
Die beiden Modelle sind auf der Grundlage einer kritischen Reflexion des KFS und der ver-
anderten politischen und gesellschaftlichen Werte entstanden. Deren Inhalte konnen an die-
ser Stelle nicht hinlanglich dargelegt werden. Es sei jedoch angemerkt, dass diese Rahmen-
konzeption nach Abwagung durch das eng am Fuhrungsgeschehen ausgerichtete Polizeili-
che Fuhrungsmodell inspiriert ist. Das auf der transformationalen Fuhrung basierende PFM
besitzt eine breite theoretische wie empirische Absicherung, integriert polizeipraktisches
Wissen und greift Elemente des bestehenden KFS weiterhin dort auf, wo von ihnen ein
positiver Einfluss auf die Polizeiarbeit erwartet werden darf. Entscheidend fur die polizeiliche
FUhrungsarbeit in der Polizei NRW wird nicht zuletzt sein, dass dieses Fuhrungsmodell, das
auf der demokratischen Verfasstheit polizeilicher Arbeit und ethischen Grundlagen ful3t, die
bestandige Anpassung an interne wie externe Entwicklungen in sich konzeptionell einge-
baut hat und damit besonders zukunftsfahig erscheint.

6 Vvgl. Erlass IM NRW vom 02. September 2020. Rahmenkonzeption BGMPol. Az. 401-63.23.01.

7 Es handelt sich um eine kritische Auseinandersetzung mit dem KFS und firmiert als Beitrag zu einem ,soziologisch informierten Fuh-
rungsverstandnis®“. Barthel, C. & Schiele, A. (2017). Braucht die Polizei ein neues Fiihrungsverstandnis?. Die Polizei, 8, 228.

8 Dieses Werk erschien 2020 aktualisiert in zweiter Auflage (Polizeiliche Fiihrungslehre, Hilden: VDP) und unter Hinzuziehung eines
Co-Autoren (neben Gerd Thielmann und Jirgen Weibler nun auch Thomas Model).
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2. Gute Fuhrung in der Polizei NRW

,@Gute Flihrung ist gleichermallen erfolgreich wie ethisch. Wéhrend sich der Erfolg auf das
Erreichen polizeilicher Ziele konzentriert, verweist die Ethik auf ein Fiihrungsverhalten,
das dartiber hinausgehenden Erwartungen, Interessen, Werten und Zielen gerecht wer-
den will. Hierunter fallen im Engeren die ,Zufriedenheitsziele‘ der Gefiihrten oder im Wei-
teren ein Handeln geméal Werten aufgrund verfassungsrechtlicher wie gesetzlicher
Grundlagen sowie anerkennungswiirdiger gesellschaftlicher Normen.

Mit diesem Einstiegszitat ist das, worum es bei einer guten Fuhrung geht, klar umrissen. Es
handelt sich um eine gelungene Verbindung der Sach- und Humanorientierung der Fihrung,
beides basierend auf ethischen Grundlagen. Ein Erfolg, der auf Kosten der Mitarbeitenden
erreicht wird, beispielsweise weil ihre Interessen im Alltag bestandig nicht gewahrt werden,
ist kein Bestandteil guter FUhrung, ebenso wie ein sachlicher Erfolg die polizeiliche Zielset-
zung verfehlt, sofern er legitime Interessen Dritter verletzt. Umgekehrt kann von keiner guten
FUhrung gesprochen werden, die allein ihre Ausrichtung auf soziale Zielsetzung legt, bei-
spielsweise ein gutes Teamklima erzeugt, ohne dass die Teamziele erreicht werden. Des-
halb ist es fur eine FUhrungsbeziehung zwingend, sich durch ein ausgewogenes Verhaltnis
von Leistungsorientierung und Mitarbeiterorientierung auf festem Wertegrund auszuzeich-
nen, um die Organisations- wie Teamziele zu erreichen und die Zufriedenheit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter dabei sicherzustellen.

Dies gelingt nicht immer so einfach, wie man sich das wunscht. Deshalb sind Fuhrungskrafte
aufgefordert, bestehende Fuhrungskompetenzen zu starken und neue zu entwickeln. Dies
ist auch im Hinblick auf die zunehmende Digitalisierung und Diversitat in der Polizei notwen-
dig.

FUhrende mussen einen verlasslichen Rahmen fur FUhrungsprozesse haben. Hierzu geho-
ren beispielsweise konstruktive Feedbackgesprache, welche die Zusammenarbeit zwischen
Fuhrenden und Gefuhrten betreffen.

Naturlich sind Fihrende wie Mitarbeitende in ihrer Einstellung wie ihrem Leistungsvermogen
abhangig von dem Umfeld, in dem sie agieren. Die grundsatzliche und erst einmal vorbe-
haltlose Wertschatzung ihrer Arbeit gehort seitens ihrer eigenen Vorgesetzten und aller fur
die Polizeiarbeit Verantwortlichen dazu. Dies schliel3t eine kritische Bewertung von Leistung
und Verhalten im Interesse der Sache nicht aus. Diese ist dann respektvoll und I6sungsori-
entiert vorzutragen.

FUhrung von Beschaftigten der Polizei ist als ein System zu betrachten, bei dem es zu dy-
namischen Prozessen zwischen Gefuhrten und der Fuhrungskraft innerhalb einer komple-
xen Organisationsstruktur kommt. Fihrung findet dabei in unterschiedlichen Konstellationen
statt, in denen soziale Interaktionsprozesse das Miteinander bestimmen. Gute Fihrung zum
Erreichen der Organisationsziele ist dabei an einem Wertehorizont auszurichten (Kompass-
funktion).

9 Thielmann, G., Weibler, J. & Model, T. (2021). Gute Fiihrung in der Polizei — Das Polizeiliche Fiihrungsmodell (PFM) als Orientie-
rungsrahmen. Deutsche Polizei, 3, 12.
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FUhrungskrafte sind regelmalig sowohl Fihrende als auch Geflhrte. In den unterschiedli-
chen Beziehungsgeflechten sind deshalb Selbstreflexion und eigenverantwortliches Han-
deln auch in gefuhrter Situation elementar. Es geht um ein ganzheitliches Flhrungsver-
standnis. Nicht nur Mitarbeitende und Teams werden gefuhrt, im Sinne einer guten Flhrung
geht es zugleich um die Selbstfuhrung der Fuhrungskraft.

FUhrungskrafte nehmen durch ihr Verhalten und ihre Kommunikation Einfluss auf die Ge-
sundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie mussen eine mitarbeiterorientierte und
gesundheitsforderliche Fuhrung praktizieren. Gute Fuhrung hat salutogene Wirkungen
(siehe Abschnitt 1.3). FUhrungskrafte gestalten die Arbeitsbedingungen und haben damit
Einfluss auf die Arbeitsbelastung und Arbeitssicherheit sowie die sich daraus ergebenden
gesundheitlichen Folgen. Gute Fuhrungskrafte spuren, wo die (unterschiedlichen) Grenzen
der Belastbarkeit bei den Gefuhrten liegen. Fihrungskrafte sind selbst von verschiedenen
Stressfaktoren betroffen und tragen damit ein Gesundheitsrisiko. Ihr Umgang mit diesem
Risiko hat Vorbildfunktion fur die Mitarbeitenden.

Um gute Fuhrung erlebbar zu machen gilt es, Vertrauen und Gerechtigkeit, aber auch Team-
geist und Zugehorigkeitsgefuhl zur Organisation durch ganzheitliche Vorbildfunktion und au-
thentische Fuhrung zu manifestieren. Ebenso kommt transparenten, nachvollziehbaren Ent-
scheidungsprozessen sowie dem von Verlasslichkeit in Wort und Tat gepragtem Vertrauen
eine entscheidende Bedeutung zu. Wertschatzung und ehrliches Interesse an den Gefuhr-
ten haben groften Einfluss auf deren Engagement. Die Fuhrenden und die Gefuhrten sollen
gezielt gefordert, aber auch gefordert werden. Diese Verantwortung der Fuhrungskraft
kommt bereits bei der Einfuhrung von neuen Mitarbeitenden zum Tragen. Ziel muss dabei
sein, neue Beschaftigte schnell zu kompetenten und selbstandigen Mitgliedern der Organi-
sation zu qualifizieren. Hinweise zur Einfuhrung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
finden sich in der Anlage 1.

Die Werteorientierung innerhalb der Polizei wird durch das Fuhrungsverhalten entscheidend
gepragt. Hierdurch wird die Grundlage fur das innerdienstliche Klima, die Haltung und das
Selbstbewusstsein der Gefiihrten geschaffen. Eine umkehrbare Kommunikation'® ist eine
wesentliche Grundlage fur einen akzeptanz- und vertrauensbasierten Umgang miteinander.
Die Gefuhrten werden ermutigt, Fehlentwicklungen und Missstande direkt anzusprechen,
ohne auf das Tatigwerden einer Fuhrungsebene zu warten. Ein solches Klima guter Fihrung
ermoglicht wechselseitige Kritik und aktives Lob. Es muss fur Fuhrende und Gefuhrte Gele-
genheit (Zeit und Raum) fur das Ansprechen von Defiziten und Qualitatsproblemen beste-
hen. Hier gilt es insbesondere, Auffalligkeiten (,Wo stimmen Worte und Taten nicht Uber-
ein?“) sowie falsch verstandene Wertschatzung bzw. Diskriminierung zu thematisieren. Fuh-
rungskrafte mussen durch eine vertrauensvolle Kommunikation fur eine offene Fehlerkultur
einstehen.

© Eine umkehrbare, also reversible Sprache bedeutet eine Kommunikation auf Augenhéhe, d. h. Wortwahl und Art der AuRerung durch
die Fuhrungskraft kénnten in der Entgegnung auch in dieser Form durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter getatigt werden.
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2.1 Wertehorizont

Gute Fuhrung wird mafRgeblich durch die Werteorientierung der Fuhrungskrafte gepragt.
Das Vorleben der nachfolgend beschriebenen Werte und deren praktische Vermittlung an
Mitarbeitende ist die Basis allen Fuhrungshandelns der Fuhrungskrafte in der Polizei NRW.
Grundlegende Werte fur die polizeiliche Fuhrung und damit auch fur diese Rahmenkonzep-
tion ergeben sich direkt aus den beiden einschlagigen Verfassungen: Das Grundgesetz der
Bundesrepublik Deutschland mit seinem Bekenntnis zu einer freiheitlich demokratischen
Grundordnung und die Verfassung des Landes Nordrhein-Westfalen mit dem darauf basie-
renden Diensteid. Dartber hinaus wurden in die Rahmenkonzeption weitere wesentliche
Werte aufgenommen, die sich insbesondere aus der Initiative ,Werteorientierungen der Po-
lizei des Landes NRW*!" und den thematischen Befassungen der Landesarbeitsgruppe
(LAG) Fuhrungsstrategie ergeben.

Die fur die gute Fuhrung essenziellen Werte werden im Folgenden auf obiger Basis aufge-
fuhrt, teilweise mit explizitem Verfassungsbezug. Den Erlauterungen sind in Kasten beispiel-
haft Aussagen nachgestellt, die im Sinne von grundsatzlichen Haltungen und Einstellungen
der Uberpriifung des eigenen wertebasierten Handelns dienen.

2.1.1 Respekt und Wertschatzung

FUhrungskrafte sind verpflichtet, die Menschenwirde als oberstes Gut der Verfassung zu
achten und zu schutzen. Dies bedeutet fur die Fihrung von anvertrauten Mitarbeitenden,
dass mit diesen immer respektvoll und wertschatzend umzugehen ist. Jeder Mensch hat
eine individuelle Personlichkeit, die von Flihrungskraften zu achten ist. Wichtig ist die Kon-
gruenz zwischen Fuhrungsstil und den Wertvorstellungen der Menschen, die geflhrt wer-
den. Aber auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben dies im Umgang miteinander und
gegenuber Fuhrungskraften zu beachten.

Ich arbeite gerne mit Menschen zusammen.

Ich bin hoflich und freundlich, in der Form und im Umgang.

Ich bin geduldig, wenn ich fuhre.

Ich behandle Menschen wertschatzend und achte sie.

Ich Ube Kiritik stets sachlich und konstruktiv, sei es an Mitarbeitenden

oder Fuhrungskraften.

Ich rede nicht schlecht Gber andere.

e Ich kann auch in Stresssituationen positiv bleiben und versuche Miss-
mut zu vermeiden.

e Ich nehme Anregungen und Verbesserungsvorschlage meiner Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter offen auf.

e Ich fordere angemessenen Respekt ein, wenn ich feststelle, dass Mit-

arbeitende ihn weder gegenuber anderen noch mir zeigen.

" Von 2019 bis 2020 hat das IM NRW mittels einer empirischen Erhebung Werte innerhalb der Polizei untersucht. Dabei wurden Fokus-
gruppen befragt sowie Online-Befragungen durchgefihrt. Der Minister hat zudem persdnlich regionale Dialogveranstaltungen durch-
geflhrt, deren Inhalte ebenfalls in die Ergebnisse eingeflossen sind.
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2.1.2 Neutralitat, Gleichheit und Gerechtigkeit

Aufbauend auf den Gleichheitsgrundsatz des Artikels 3 des Grundgesetzes kann diese Wer-
tetrias gebildet werden, denn nur durch Neutralitdt kann eine Gleichbehandlung, eine ge-
rechte Behandlung den Mitarbeitenden gegenuber gewahrleistet werden.

e Ich schaffe gemeinsam mit meinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
eine Atmosphare gegenseitigen Respekts.

¢ Ich behandle meine Mitarbeitenden gerecht.

¢ Ich sehe die Bedurfnisse meiner Mitarbeitenden, fordere das Verstand-
nis fureinander und gestalte das Miteinander in der Gruppe.

e Ich bin meinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegenuber unvorein-
genommen und unparteiisch.

e Ich bin mir der Bedeutung von obijektiver, neutraler und vorurteilsfreier
FUhrung bewusst.

e Ich halte Interessenskonflikte aus und treffe sachorientierte Entschei-
dungen.

e Ich habe eine offene Haltung, die auf Inklusion aufbauend die Vielfalt
schatzt und zur Beteiligung aller einladt.

e Ich versuche, die Bedurfnisse meiner Mitarbeitenden auszubalancieren
und setze mich fur Barrierefreiheit ein.

¢ Ich behandle wesentlich Gleiches gleich und wesentlich Ungleiches un-
gleich.

2.1.3 Motivation und Engagement

Motivierte und engagierte Fuhrungskrafte sind fur die Organisation entscheidend. Eine po-
sitive Arbeitskultur zeichnet sich auch durch starke, empathische Fuhrungskrafte aus, die
als Teil ihnres Teams agieren. Gute Fuhrungskrafte zeigen durchgangig eigene Motivation
und Engagement, motivieren aber ebenso ihr Team, eine gute Leistung zu erbringen. Sie
schaffen eine positive Arbeitsumgebung, in der sich die Mitarbeitenden nicht nur fur ihr ei-
genes Leistungsergebnis, sondern durch entsprechende Selbstverpflichtung auch fur den
Erfolg des Teams und der Organisation als Ganzes personlich verantwortlich fihlen.

e Ich scheue keine Anstrengung fur eine gute Fuhrung.

e Ich tue alles, was ich tue, aus Uberzeugung und mit ganzem Herzen,
bleibe aber dabei bescheiden.

e Ich kenne die Hindernisse fur Motivation und bemuhe mich, diese zu
beseitigen. Dadurch férdere ich Motivation und vermeide Demotivation.

e Mir ist bewusst, dass der Erfolg der Organisation auf dem Erfolg aller
basiert.

e Ich nehme mich der Themen meiner Mitarbeitenden an — ich bin zustan-
dig.
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e Ich kenne die personlichen Ziele meiner Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter und berucksichtige diese angemessen.

¢ |ch entwickele meine Mitarbeitenden auch durch entsprechende Dele-
gation von verantwortungsvollen Aufgaben.

2.1.4 Transparenz und Bestandigkeit

Klarheit Uber Ziele zu haben, bedeutet auch, zielorientiert fihren zu kdnnen. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter missen wissen, was in welchem Zeitrahmen erwartet wird. Nur eine
transparente und bestandige Haltung gegenuber den Mitarbeitenden macht eine effektive
Zielerreichung moglich. Dabei ist wichtig, dass die Ziele von Fuhrenden und Gefuhrten im
Rahmen von Behorden- und Fachstrategien gemeinsam entwickelt und vereinbart werden.

e Ich stehe fur Transparenz und Klarheit, raume Unklarheiten aus oder
sorge dafur, dass dies passiert.

e Ich spreche meine Erwartungen gegenuber den Mitarbeitenden klar

aus.

Ich bin fir meine Mitarbeitenden berechenbar und ansprechbar.

Ich beteilige meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angemessen.

Ich informiere Mitarbeitende wahrheitsgemaf und zeitgerecht.

Ich kommuniziere ehrlich, authentisch, partnerschaftlich, klar und ein-

deutig.

2.1.5 Vertrauen und Glaubwurdigkeit

Als Fuhrungskraft muss ich durch die eigene Flhrungspraxis Bedingungen bieten, durch
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbststandig agieren kdnnen und sich verantwortlich
fuhlen.

Ich gebe Handlungs- und Entscheidungsspielraume.

Ich mache verantwortungsbewusste Offenheit zu meinem Prinzip.

Ich sorge fur einen fairen Umgang miteinander.

Ich handle nach meinen Worten, die auch langfristig Bestand haben.
Ich gebe als Vertrauenstreiber einen Vertrauensvorschuss und schaffe
dadurch eine gelebte Vertrauenskultur.

Ich gehe behutsam mit dem mir entgegengebrachten Vertrauen um.

¢ |ch schutze meine Mitarbeitenden vor ungerechtfertigten Forderungen.
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2.1.6 Zuverlassigkeit, Integritat, Loyalitat und Zielstrebigkeit

Zuverlassigkeit ist eine besondere Form der Wertschatzung und ist Voraussetzung fur die
Handlungssicherheit aller Beschaftigten. Loyalitat gegenuber der Organisation, den Vorge-
setzten und den Mitarbeitenden in Verbindung mit einer zielstrebigen Vorgehensweise fuhrt
dazu, dass diese Zuverlassigkeit auch integer wahrgenommen wird.

e Ich bin zuverlassig und berechenbar.

e Ich bin mir meiner Vorbildfunktion bewusst, sowohl im Handeln als auch
mit meinem personlichen Erscheinungsbild.

e Ich verhalte mich auch aufRerhalb des Dienstes so, wie es von mir als
Mitarbeiterin oder Mitarbeiter der Polizei und Fuhrungskraft verlangt
wird.

e Ich fordere die Starken der Gruppe.

e Ich vermittle klare, gemeinsam vereinbarte Ziele, Standards, Erwartun-
gen und Spielregeln.

e Meine werteorientierte Haltung spiegelt sich in meinen Worten und mei-
nem Handeln wider; ich bin integer.

e Ich bin mir meiner Rolle als Fuhrungskraft bewusst und fulle diese aus.

¢ |ch behalte — auch in schwierigen Situationen — den Blick auf Chancen
und Lésungsmaoglichkeiten.

e Ich fordere positives und konstruktives Denken.

e Ich kenne meinen Verantwortungsbereich und verfolge die gemeinsam
vereinbarten Ziele.

2.1.7 Rechtschaffenheit und verantwortungsvolle Ausubung der Eingriffsbefugnisse

Der aus dem Rechtsstaatsprinzip entwickelte Grundsatz der Verhaltnismafigkeit bindet die
Polizei im Eingriffshandeln. Dies ist stets zu beachten und auch im internen Fihrungshan-
deln entsprechend anzuwenden.

e |ch beachte das Recht und verteidige es.

e Ich achte auf rechtmafiges Handeln meiner Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter und ihre Verfassungstreue.

¢ Ich bin mir meiner Verantwortung als Fuhrungskraft bewusst und werde
mein Handeln darauf ausrichten.

e Ich missbrauche nicht die mir verliehenen Machtbefugnisse und achte
darauf, dass auch meine Mitarbeitenden ihre Macht nicht missbrau-
chen.

e Ich achte auf autoritare und demokratiefeindliche Entwicklungen in der
Gesellschaft und besonders in meiner Gruppe und wirke diesen aktiv
entgegen.
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2.1.8 Toleranz, Fehlerkultur und Selbstreflexion

Toleranz bedeutet nicht nur andere Denk- und Verhaltensweisen zu dulden, sondern auch
sie soweit zu akzeptieren, wie sie mit unseren Grundrechten und Grundwerten vereinbar
sind. Mangelnde Fehlertoleranz aufert sich vor allem in der Angst vor weiteren Fehlern. Der
Aufbau einer positiven Fehlerkultur ist wichtig. Dies bedeutet nicht, Fehler generell gut zu
heilRen. Es geht um einen konstruktiven Umgang mit diesen Fehlern und darum, auch aus
Fehlern anderer zu lernen.

Wer fuhren will, muss sich auch selbst reflektieren kdnnen. Nur wer regelmafdig Uber seine
Arbeit und Routinen nachdenkt, kann daraus lernen und sein Verhalten verbessern.

e Ich gebe angemessen Lob und Anerkennung an die Mitarbeitenden.

e Ich lebe und reprasentiere eine konstruktive Kultur der Bearbeitung von
Streit und Konflikten.

e Ich etabliere eine offene Fehlerkultur fur alle, stehe insbesondere zu
eigenen Fehlern und lerne daraus.

e Ich befahige meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und mich selbst zur
Selbstreflexion, um Fehler zu erkennen, Erkenntnisse daraus zu gewin-
nen und zuklnftiges Handeln danach auszurichten.

e Ich Ube angemessen Kritik — auch an mir selbst.

¢ Ich nehme Kritik respektvoll und angemessen entgegen.

e Ich bin mir meiner Rolle als Bindeglied zwischen Mitarbeitenden und
der Organisation bewusst.

e Ich kann mit gesellschaftlichem Wandel und seinen Veranderungen um-
gehen.

e Ich bin anderen Meinungen gegenuber aufgeschlossen und lasse sie
Zu.

2.1.9 Achtsamkeit und Fursorge

Achtsamkeit und Fursorge fur die anvertrauten Mitarbeitenden, aber auch fur sich selbst
sind wichtige Werte fur FUuhrungskrafte. Die bewusste Achtsamkeit sorgt fur eine aktive Pra-
senz in der jeweils gegenwartigen (Fuhrungs-)Situation.

Der Augenblick zahlt — und nicht Vergangenheit oder Zukunft — die Mitarbeiterin oder der
Mitarbeiter steht dann im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit.

Die Pflichten und Moglichkeiten der Fursorge des Dienstherrn konnen durch die Fuhrungs-
krafte nur dann richtig wahrgenommen werden, wenn sie dartber informiert sind und die
Beschaftigten im Bedarfsfall richtig und angemessen beraten sowie hilfreiche und forderli-
che MalBnahmen einleiten konnen.

Eine achtsame und flrsorgliche Fuhrungskraft erkennt bei den Mitarbeitenden friihzeitig
Hinweise auf Belastungen oder Probleme und reagiert angemessen darauf.
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e Ich achte auf die Gesundheit und Arbeitszufriedenheit meiner Mitarbei-
tenden — aber auch auf meine Gesundheit und Zufriedenheit.

e |ch setze das behordliche Gesundheitsmanagement um und ermogli-
che die aktive Beteiligung meiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

e Fur mich ist es selbstverstandlich, erforderlichenfalls Hilfe und Unter-
stltzungsleistungen flr mich in Anspruch zu nehmen oder diese fur an-
dere zu vermitteln.

e Ich férdere das soziale Miteinander im Team.

e Ich bilde mich standig fort, um die Mitarbeitenden bei Fragen angemes-
sen beraten zu kénnen.

e Ich unterstutze bei Schwierigkeiten angemessen und verstandnisvoll.

e Ich entwickle mich als Fuhrungskraft weiter, indem ich Fortbildungen
wahrnehme und Beratungsangebote nutze.

2.2 Demokratische Resilienz

Das Bekenntnis zur freiheitlich demokratischen Grundordnung wird insbesondere durch die
Werte Gleichheit, Freiheitlichkeit und Rechtsstaatlichkeit getragen.

Fur die Polizei als wesentlicher Trager des staatlichen Gewaltmonopols ist die Verfassungs-
treue ihrer Mitarbeitenden ein Wesensmerkmal. Der gesetzlich legitimierte Eingriff in Grund-
rechte und die erforderlichenfalls rechtsstaatliche Gewaltausibung zum Schutz héherwerti-
ger Rechtsguter kennzeichnet polizeiliches Handeln. Deshalb darf es zu keinem Zeitpunkt
Zweifel an den demokratischen Einstellungen und Verhaltensweisen von Polizeibedienste-
ten geben. Es besteht die berechtigte Erwartungshaltung der Gesellschaft an die Polizei,
dass sie unmissverstandlich fur den Schutz von Demokratie und Rechtsstaat eintritt.

Gerade in krisenhaften gesellschaftlichen und politischen Situationen muss die Polizei wi-
derstandsfahig gegen Stérungen und Angriffe von innen und auf3en und in der Lage sein,
die Grundwerte der Demokratie zu verteidigen. Fuhrungskrafte nehmen hier eine besonders
zentrale Rolle ein. Sie mussen sich, gerade im Zweifelsfall, klar positionieren und Haltung
beziehen.

Durch die Verinnerlichung und Beachtung der beschriebenen organisations- und mitarbei-
terorientierten Werte ist es den Fuhrungskraften der Polizei moglich, als Vorbild fur die Mit-
arbeitenden eine Haltung und Charakterstarke zu entwickeln. Insbesondere in kritischen
Situationen kdnnen sie mit ihnrem inneren Kompass die Handlungssicherheit sicherstellen,
die den Erwartungen an eine demokratische, rechtsstaatliche und burgerorientierte Polizei
entspricht.

Den Fuhrungskraften in der Polizei kommt zusatzlich die bedeutende Aufgabe zu, diese
selbstverstandliche Widerstandsfahigkeit auch bei den ihnen anvertrauten Mitarbeitenden
gleichermalen zu starken, wie im Alltaglichen einzufordern. Dies erfordert auch eine Sen-
sibilitat hinsichtlich des Syndroms Gruppenbezogener Menschenfeindlichkeit.’> Darunter

2 Vgl. Heitmeyer, W. (2002-2011). Deutsche Zusténde. Berlin: Suhrkamp.
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sind Einstellungen wie Rassismus, Fremdenfeindlichkeit, Antisemitismus, Islamfeindlichkeit,
Sexismus, die Abwertung von homosexuellen, behinderten, obdachlosen und langzeitar-
beitslosen Menschen sowie die Demonstration von Etabliertenvorrechten gegenuber Neu-
ankémmlingen zu fassen. Der gemeinsame Kern des Syndroms ist eine nicht zu tolerie-
rende Ideologie der Ungleichwertigkeit. Die Entwicklung hinsichtlich dieses Syndroms be-
ginnt unauffallig. Denken und Handeln der beteiligten Personen wird maf3geblich durch das
Erfahrungsumfeld gepragt. In diesem Zuge kann es zu einer schleichenden Radikalisierung
kommen, die sich durch einen Verlust von Empathie, einem nicht angemessenen Sprach-
gebrauch und letztlich auch einem rechtswidrigen Einschreitverhalten bemerkbar machen
kann. Dabei ist zudem haufig ein negativer Korpsgeist zu beobachten, der aus falsch ver-
standener Kollegialitat dazu fihrt, dass das Handeln toleriert oder sogar gedeckt wird. Daher
ist ein gescharfter Blick fur diese Prozesse, Sensibilitat in der Wahrnehmung, bewusstes
Hinschauen und eine klare und konsequente, nach aulden wahrnehmbare Reaktion, not-
wendig. In diesem Themenkontext sind zukunftig auch Fortbildungen und ggf. weitere Mal}-
nahmen zur Starkung der interkulturellen Kompetenz und Diversitatskompetenz erforder-
lich.

2.3 Fulhrungsprinzipien

Gute Fuhrung muss nachhaltig und vorhersehbar sein, um eine maoglichst grof3e und dau-
erhafte Verwirklichung von Organisationszielen und Mitarbeiterzielen zu ermaoglichen.
Dadurch entsteht unter Umstanden ein Spannungsfeld, das unter Bertcksichtigung von Vor-
hersehbarkeit, Gleichartigkeit und Individualitat durch die nachfolgenden FlUhrungsprinzi-
pien aufgelost bzw. gemindert werden kann.

Die folgenden — gleichberechtigt nebeneinanderstehenden und nicht abschlielenden — Flh-
rungsprinzipien geben zusammen mit dem zuvor angefuhrten Wertehorizont weitere Orien-
tierung und dennoch Raum flr bereichsspezifische Konkretisierungen. Sie geben einen
Rahmen vor, an dem sich Fuhrungskrafte in Entscheidungssituationen ausrichten kénnen.
Dadurch kénnen Fuhrende ihre Starken einbringen und Geflhrte auf die Anwendung eines
grundlegenden Fuhrungsverstandnisses vertrauen.

e Der Handlungsspielraum der Fuhrenden wird rechtlich und ethisch durch die Verfas-
sung bestimmt.

e FUhrungskrafte sind sich ihrer Rolle und Vorbildfunktion bewusst.

e FUhrungskrafte kommunizieren verstandlich, der Situation angemessen offen oder
diskret und nutzen dabei auch moderne Kommunikationsmittel.

e FuUhrungskrafte erkennen die Notwendigkeit fur Veranderungen ebenso wie die, einen
eingeschlagenen Weg fortzusetzen.

e FUhrungskrafte sind im Geben und Nehmen kritikfahig, gewahrleisten eine offene Feh-
lerkultur und ermoglichen dadurch Selbstreflexion sowie Weiterentwicklung der Per-
sonlichkeit.

e Fuhrungskrafte kennen und beherrschen die Fuhrungsinstrumente, sie berucksichti-
gen die Handlungsempfehlungen.

e FUhrungskrafte stellen sicher, dass periodisch eigene und nachgeordnete Fuhrungs-
prozesse hinterfragt, Uberpruft und optimiert werden.
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e Fuhrungskrafte streben nach einer bestmoglichen Erfullung der Aufgaben und Errei-
chung der Ziele.

e FUhrungskrafte kimmern sich um die Entwicklung von Fach- und Fuhrungskarrieren.

e Fuhrungskrafte praktizieren strukturell und situativ aktives Gesundheitsmanagement
— sei es fUr die Mitarbeitenden oder fur sich selbst — und agieren auf diese Weise
vorbildlich.

e FUhrungskrafte besitzen Inklusionskompetenz und sehen dies als eine wichtige Fuh-
rungsaufgabe an.

2.4 Kommunikation im Fuhrungshandeln

FUhrungsprinzipien missen, um wahrgenommen und gelebt zu werden, kommuniziert wer-
den. Dies ist zum einen die besondere Verantwortung der Behdrdenleitung, zum anderen
Aufgabe jeder weiteren Fuhrungskraft. Die FUhrungsprinzipien bilden mit all ihrer Orientie-
rungskraft lediglich die Basis, auf die das Fuhrungshandeln aufsetzen muss. Und auch hier
wird man feststellen, dass dieses Fluhrungshandeln ohne Kommunikation nicht auskommt.
Nicht nur, weil durch Kommunikation zunachst die jeweiligen Rollenerwartungen in einer
FUhrungsbeziehung ausgetauscht und am Ende hoffentlich wechselseitig akzeptiert wer-
den, sondern auch, weil das alltagliche sachliche wie soziale Miteinander durch Kommuni-
kation gepragt wird. Dabei geht es um Inhalte, aber auch um die Art und Weise, wie mitei-
nander gesprochen wird (Besprechungen, Feedbackgesprache, Mitarbeitergesprache,
Konfliktgesprache usw.). Das Fuhrungshandeln wird durch Kommunikation verstandlich,
vorhersehbar und konstruktiv kritisierbar. Kommunikation, die die Gefuhrten erreicht, um-
fasst beispielsweise Aktives Zuhdren, Fragen stellen, Fragen zulassen und angemessenes
Antworten. Aber auch das Erkennen und Reagieren auf Bedenken und Konflikte ist notwen-
dig, wie Uberhaupt eine auf Verstandigung abzielende Kommunikation nicht ohne empathi-
sche Fahigkeiten auskommt. Generelle Hinweise fur die Fuhrungskommunikation sind in
der Anlage 2 beschrieben.

2.5 Auswahl und Qualifizierung von Fluihrungskraften

Fir die Umsetzung und Gestaltung guter FUhrung sind gute Flihrungskrafte erforderlich. Die
Identifizierung und Gewinnung geeigneter Fuhrungskrafte sind daher fur die Polizei NRW
ebenso wichtig wie die fortlaufende Qualifizierung dieser. Dabei ist durch Gewahrleistung
entsprechender Rahmenbedingungen darauf hinzuwirken, dass die Unterreprasentanz
weiblicher Fihrungskrafte ausgeglichen wird.'?

3 Vgl. § 10 des Gesetzes zur Gleichstellung von Frauen und Mannern fir das Land Nordrhein-Westfalen (Landesgleichstellungsgesetz
—LGG) i.d.F. vom 02. Februar 2018.
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2.5.1 Auswahl von FUhrungskraften

Nicht alle Beschaftigten eignen sich als Fuhrungskraft. Flihrung ist nur begrenzt erlernbar.
Verantwortliche Wahrnehmung von Fuhrung erfordert bestimmte personliche Grunddispo-
sitionen. Zur Entwicklung von landesweiten Standards fur die Auswahl von Fuhrungskraften
(LG 2.1 und 2.2) bei der Polizei NRW sind daher fortlaufend Anforderungsanalysen durch-
zufihren, um landeseinheitliche Anforderungsprofile durch das LAFP NRW zu erarbeiten.

Erganzend qilt zu prifen bzw. anzupassen, welche (beamten-)rechtlichen Rahmenbedin-
gungen zu berucksichtigen sind. Ziel soll es sein, in Abhangigkeit der Ergebnisse der Anfor-
derungsanalysen, kompetenzbasierte Auswahlmethoden bei der Besetzung von samtlichen
Fuhrungsfunktionen bei der Polizei NRW zu entwickeln und anzuwenden.

Hierzu werden Mindestanforderungen und/oder Eignungsmerkmale (Anforderungsprofile)
fur die entsprechenden Auswahlverfahren verankert, die ggf. landeszentral durchzuflihren
sind.

Zur ldentifizierung von Fuhrungskraften konnen Potenzialanalysen im Rahmen von Karrie-
replanungskonzepten hilfreich sein. Moglichen Bewerberinnen und Bewerbern auf Flh-
rungsfunktionen sind Gelegenheiten zur Darstellung ihrer Potenziale einzurdumen (z. B.
durch Hospitationen).

Anreizsysteme zur Ubernahme von Fiihrungsverantwortung tragen dazu bei, dass auch zu-
kunftig die erforderliche Anzahl geeigneter Fuhrungskrafte erreicht werden kann. Ergeb-
nisse einer im Rahmen der Landesarbeitsgruppe durchgefiihrten empirischen Studie ver-
deutlichen, dass vor allem die Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie Mentoring-Kon-
zepte bisher Unentschlossene zur Ubernahme von Fiihrungsverantwortung motivieren kon-
nen. Ein weiteres Themenfeld umfasst die Frage, wie man gute FUihrungskrafte fur ihr En-
gagement und ihr Fihrungshandeln belohnen kann. Erste Erkenntnisse weisen darauf hin,
dass insbesondere die Mdglichkeiten zur Mitgestaltung der Organisation als Bestarkung
wahrgenommen werden.

2.5.2 Aus- und Fortbildung von FUhrungskraften

Im LAFP NRW als zentralem Bildungstrager der Polizei NRW werden neben der Aus- und
Fortbildung fir angehende Fuhrungskrafte ebenso Fortbildungen fur erfahrene Fuhrungs-
krafte aller Laufbahngruppen durchgefuhrt. Um verlasslich einen Qualitatsstandard sicher-
zustellen, sind bestimmte MalRnahmen, wie beispielsweise die Fuhrungsfortbildung, obliga-
torisch auszugestalten, fortzuentwickeln und fortlaufend zu evaluieren. Die Ausbildung fur
die LG 2.2 bzw. die Durchfihrung des Masterstudiums ,Offentliche Verwaltung — Polizeima-
nagement” erfolgt in enger Abstimmung mit der Deutschen Hochschule der Polizei.

In diversen Fortbildungsveranstaltungen werden die fur eine erfolgreiche Tatigkeit als Fuh-
rungskraft erforderlichen Kompetenzen gestarkt und erweitert. Die FUhrungskrafte werden
in verhaltensorientierten Trainings schwerpunktmafig in den Bereichen Selbstreflexion,
Kommunikation, Konflikthandhabung sowie Gruppenphanomene geschult. Aspekte der
werteorientierten und salutogenen Fuhrung sind dabei in allen Fortbildungsveranstaltungen
als Querschnittsthemen implementiert.
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2.6 Zwischenfazit

Durch gute FUhrung werden unter Beachtung der Fihrungsprinzipien das Verhalten der Be-
schaftigten untereinander, gegenuber den Burgerinnen und Blrgern sowie gegenuber an-
deren Organisationen und Institutionen positiv beeinflusst. Es wird deutlich, dass der Blick
beim Fuhren auch auf die Bereiche aulerhalb der Organisation Polizei zu richten ist. Die
Ubernahme von Verantwortung durch die Fiihrenden starkt zugleich das selbstbewusste
und werteorientierte Vorgehen der Gefuhrten im Dienst, auch mit Blick auf die demokrati-
sche Resilienz. Dabei nehmen die Fihrungskommunikation ebenso wie die Auswahl und
Qualifizierung von Fuhrungskraften besondere Rollen ein. Gute Fuhrung macht somit Fuh-
rende, Geflhrte und im Ergebnis auch die Organisation erfolgreich.

Die konsequente Nutzung von Fuhrungsinstrumenten und das Anwenden von Handlungs-
empfehlungen sind fur die Gewahrleistung einer guten Fuhrung aufderst wichtig. Sie sind
Werkzeuge in allen Situationen, insbesondere in solchen, die konsequentes Fuhrungshan-
deln erfordern.

3. Fuhrungsinstrumente

FUhrung in der Polizei NRW ist eine anspruchs- und verantwortungsvolle Aufgabe. Dazu
zahlen u. a. das Delegieren und Steuern von Aufgaben, die Verarbeitung und Weitergabe
von Informationen, das Gestalten von Aufgaben- und Arbeitsfeldern und die Entwicklung
und Fdérderung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Durch die Vielfalt der Aufgaben von Fuhrungskraften und die Komplexitat der Rahmenbe-
dingungen wird fur die Zielerreichung eine Strukturierung und Standardisierung von Fuh-
rungsprozessen zwingend erforderlich. Standardisierte FUhrungsinstrumente geben der
FUhrungskraft Handlungssicherheit und vermitteln den Mitarbeitenden transparent den Sinn
ihrer Arbeit, beziehen sie kooperativ ein und dricken Wertschatzung aus. Dies dient u. a.
der Steigerung der Arbeitszufriedenheit. Der Einsatz von Fuhrungsinstrumenten steigert zu-
dem die Effektivitat und die Effizienz beim Erreichen von Organisationszielen.

Im Folgenden werden die verbindlichen Flhrungsinstrumente flr gute Fihrung in der Polizei
NRW dargestellt.

FUhrungsinstrumente sind die Werkzeuge, mit denen Fuhrung und Fuhrungsbeziehungen
gestaltet werden konnen. Als Basis fur polizeiliche Fuhrung stellen sie das Handwerkzeug
dar, mit denen die Fuhrenden in Fuhrungsprozessen anlassbezogen arbeiten.

Zu unterscheiden sind primar aktive und sekundar aktive Flihrungsinstrumente.

24



Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*

3.1 Primar aktive Fuhrungsinstrumente

LPrimér aktive Instrumente werden von einem Flihrenden situationsspezifisch in einem
hohen Mal3 selbstbestimmt genutzt oder gar erst durch eigenes Tun geschaffen’*

Damit kann die Fuhrungskraft im Fuhrungsalltag eigeninitiativ einen unmittelbaren Kontakt
zu den Gefuhrten herstellen, um auf ihr Verhalten Einfluss zu nehmen.

3.1.1 Fuhrungsgesprach

Flhren heil3t (auch) bestandig zu kommunizieren (siehe Abschnitt 2.4). Ein groRRer Teil der
FUhrungskommunikation ist ein mundlicher Gedankenaustausch in Form von Gesprachen,
so dass diese Kommunikationsarten hier im Fokus stehen. In FUhrungsprozessen und bei
der Gestaltung von Fuhrungsbeziehungen ist Kommunikation das Schlisselinstrument.

Im Arbeitsalltag verbringen Flhrende einen Grolteil ihrer Arbeitszeit mit Gesprachen. Viele
dieser Gesprache sind situativ und nicht planmallig vereinbart. Dabei werden sowohl per-
sonliche als auch dienstliche Themen behandelt.

Eine Fuhrungskraft wird aber von ihren Mitarbeitenden fastimmer in der Rolle Fuhrungskraft
wahrgenommen. Trotz des ungeplanten Charakters kommt auch solchen Gesprachen er-
hebliche Bedeutung zu: Gegenseitiges Kennenlernen und Vertrauen konnen aufgebaut und
Hemmnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegenuber der FUhrungskraft abgebaut
werden.

Mit zielgerichtet eingesetzter Kommunikation kann motiviert, geférdert, entwickelt und Ver-
trauen geschaffen werden. Daher gibt es Uber die alltagliche formelle und informelle Fuh-
rungskommunikation hinaus verbindliche Vorgaben flr bestimmte Gesprachsarten in Flh-
rungsbeziehungen, fur die formelle Rahmenbedingungen oder Strukturen vorgegeben sind.
Diese werden im weiteren Verlauf dieses Abschnittes dargestellt.

Generelle Hinweise fur die Fihrungskommunikation sind in der Anlage 2 beschrieben. Diese
sind fur alle dienstlichen Gesprache relevant. Insbesondere die Struktur der Gesprachsfuh-
rung (Gesprachsvorbereitung, -durchfihrung, -nachbereitung) ist themenunabhangig und
ubertragbar, sodass sie Anwendung in der kommunikativen Umsetzung aller Fihrungsin-
strumente und Handlungsempfehlungen findet.

3.1.2 Fuhren als Vorbild

FUhrungskrafte haben nicht nur ihr Handeln nach Recht und Gesetz auszurichten, Angeho-
rige des oOffentlichen Dienstes, insbesondere Beamtinnen und Beamte haben in Bezug auf
ihr Verhalten im Dienst und aufRerhalb des Dienstes eine Wohlverhaltenspflicht. Fihrungs-
krafte nehmen dabei eine wichtige Vorbildfunktion wahr. Fuhrungskrafte tragen im positiven
Falle durch ihre authentische Personlichkeit und ihr aul3eres Erscheinungsbild sowie durch
ihr Verhalten und ihre Kommunikation zur Verbesserung bzw. zum Erhalt des Arbeitsklimas

4 Weibler, J. (2016), Personalfiihrung, (3. Auflage). (S. 366). Miinchen: Vahlen.
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und zur Motivation der Mitarbeitenden bei. Dies gilt Gber den Dienst hinaus auch fir ihren
privaten Bereich. Sofern sie dieser Verantwortung nicht gerecht werden, hat es negative
Auswirkungen in der Form, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihnre Mal3stabe daran aus-
richten und ebenfalls nachlassiges Verhalten zeigen.

Dabei ist auch auf ein angemessenes Verhalten in sozialen Medien zu achten. Soziale Me-
dien kénnen eine Echo-Kammer schaffen, die die eigenen Meinungen und Vorstellungen
verstarkt und bestatigt. Das kann gerade bei jungen, unerfahrenen Mitarbeitenden proble-
matisch sein, wenn diese sich an der vermeintlichen Gruppenmeinung orientieren. Es ist
damit Aufgabe von Fuhrungskraften, in sozialen Medien wie in personlichen Kontakten ein
Korrektiv herzustellen, wenn beispielsweise deviante Haltungen und Einstellungen erkenn-
bar werden.

FUhrungskrafte selbst mussen vorbildlich handeln und alle Beteiligten sollten sich ihrer be-
sonderen reprasentativen Verantwortung bewusst sein und auch aus Grunden des Selbst-
schutzes private Posts im Sinne einer Netiquette'® standig kritisch prufen.

3.1.3 Anerkennung und Kritik

Gegenseitige Wertschatzung ist fur erfolgreiche und gesunderhaltende Fuhrungsbeziehun-
gen essenziell. In einem von Vertrauen und Respekt gepragten Klima kdnnen Anerkennung
gezeigt, aber auch Kritik getibt werden. Dies tragt zur Motivation und Zufriedenheit aller
Beteiligten bei.

Ausfuhrungen zu diesem Thema — insbesondere zur Durchfuhrung von Kritikgesprachen —
befinden sich in Anlage 3.

3.1.4 Konfliktbearbeitung

Von Konflikten spricht man, wenn unterschiedliche Interessen, Zielvorstellungen oder Wert-
vorstellungen von Individuen oder sozialen Gruppen aufeinandertreffen. Konflikte sind un-
vermeidbar und gehéren zum privaten sowie dienstlichen Leben. Sie sind nicht immer sofort
spurbar, haben aber dennoch Einfluss auf das Zusammenleben im beruflichen oder person-
lichen Alltag. Das Bearbeiten von Konflikten durch Flihrungskrafte ist von hoher Bedeutung.
Aus bearbeiteten Konflikten konnen durchaus Chancen fur ein kunftiges positives Miteinan-
der entstehen. Dagegen konnen unbearbeitete Konflikte bei Beteiligten zu Demotivation und
schlimmstenfalls zu Krankheit wie z. B. Burn-out fuhren.

5 Bei der Bezeichnung Netiquette handelt es sich um ein zusammengesetztes Wort. Die Bedeutung setzt sich zusammen aus den
Bestandteilen Net (fur Internet) und Etiquette. Unter einer Etiquette werden Benimmregeln fur ein bestimmtes Verhalten festgehalten.
Eine Netiquette legt Regeln fiir das soziale Verhalten in bestimmten Kreisen fest. Ubertragen auf das Internet beschreibt die Netiquette
Regeln fir ein gesellschaftliches Untereinander in Foren, Kommentarsektionen etc. Durch die Anonymitat im Internet liegt die Hemm-
schwelle bei vielen Online-Usern deutlich niedriger, als in der realen Welt. VerstoRe gegen die Regeln der Netiquette sind daher
vielerorts online Gang und Gabe. [Vgl. Maciej, M. (2014). ,Netiquette”: Regelung, Bedeutung und Erkldrung.
URL: https://www.giga.de/extra/internet/specials/netiquette-regeln-bedeutung-und-erklaerung (aufgerufen am 17. Februar 2021)].

26



Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*

FUhrungskrafte missen daher in der Lage sein, angemessenes Konfliktmanagement zu be-
treiben. Situationsangepasst kdnnen unterschiedliche Gesprachsformen mit Einzelperso-
nen oder Gruppen, auch hierarchietbergreifend vereinbart und ggf. mit fachlicher Beglei-
tung durchgefiihrt werden. Ausschlaggebend ist die zutreffende Einordnung des Konflikts.®
Gemeinschaftlich erarbeitete Vereinbarungen zur Konflikthandhabung sind hilfreich. Das
LAFP NRW unterstiitzt und berat im Bedarfsfall bei aktuellen Konflikten und Problemen."”

Hinweise zur Konfliktbearbeitung befinden sich in der Anlage 4.

3.2 Sekundar aktive Fuhrungsinstrumente

»~Sekundar aktive Flihrungsinstrumente lassen sich [...] dadurch charakterisieren, dass
eine Flihrungskraft in einer konkreten Flihrungssituation standardisierte, bereits vorgefer-
tigte organisationale Instrumente nutzt und anwendet.“'®

Sekundar aktive Fuhrungsinstrumente zeichnen sich aufgrund der Vorfertigung und Stan-
dardisierung durch einen vorgegebenen Rahmen aus, innerhalb dessen Fuhrende agieren
konnen. Diese Art der FUhrungsinstrumente und ihre Anwendungen sind jeweils in den er-
lauternden Anlagen dargestellt und reglementiert.

3.2.1 Mitarbeitergesprach

Mitarbeitergesprache (MAG) reflektieren und analysieren flr den zurickliegenden Zeitraum
die Zusammenarbeit, Rahmenbedingungen sowie die Arbeitsprozesse und -ergebnisse. Zu-
kunftsorientiert werden neue Ziele vereinbart und auch Entwicklungsmoglichkeiten (Fortbil-
dung, Personalentwicklung) geprift und geférdert.

Hinweise zur Durchfuhrung von MAG befinden sich in der Anlage 5.

3.2.2 Mehrdimensionales Fuhrungsfeedback

Das mehrdimensionale Fuhrungsfeedback (mFFB) erméglicht es der Flihrungskraft, eine
aus mehreren Blickwinkeln bestehende, differenzierte Rickmeldung zu dem eigenen Fuh-
rungshandeln zu gewinnen. Ziele des mFFB sind, individuelles Flhrungsverhalten zu re-
flektieren und weiterzuentwickeln sowie Offenheit und Vertrauen fir eine gute Zusammen-
arbeit zu starken.

Hinweise zur Durchfuhrung des mFFB befinden sich in der Anlage 6.

Zur Einordnung von Konflikten werden in der Fortbildung fir Fuhrungskrafte Vorgehensweisen (u. a. die sog. Konfiikttreppe von Glasl,
siehe Anlage 4, Abschnitt 2) vermittelt, um angemessene Regulierungsformen zu finden. Nicht immer sind Fihrungskréafte selbst in
der Lage, Konflikte selbst zu regulieren, insbesondere dann, wenn sie Teil des Konflikts sind. Daher ist es u. U. erforderlich, externe
Moderatoren heranzuziehen.

7 Ansprechstelle ist das Sachgebiet 34.1 des LAFP NRW. Zielgruppe der Beratung sind alle Beschéftigten der nordrhein-westfalischen
Polizei. Eine Kontaktaufnahme kann ohne Einhaltung des Dienstweges erfolgen. Ziel ist es, diese Beratungen unter Beachtung der
unterschiedlichen Interessen und Bedirfnisse Beteiligter in einem vertrauensvollen, transparenten und von Wertschatzung gepragtem
Umfeld vor Ort durchzufiihren.

8 Weibler 2016, S. 367.
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3.2.3 Mentoring

Mit der Ubernahme von Fiihrungsverantwortung geht — gleich auf welcher Ebene — ein Rol-
lenwechsel einher. Dies ist ein komplexes Geschehen: Nicht nur, dass neue Aufgaben be-
waltigt werden mussen, fur die meist neues, umfangreiches Fachwissen anzueignen ist. Mit
der Ubertragung einer Fuihrungsfunktion wird auch mehr Verantwortung fir die Zielerrei-
chung, namlich auch fur die der Mitarbeitenden Gbernommen. Zudem ist beim Wechsel zur
Fuhrungsfunktion die Veranderung von der kollegialen Ebene hin zu einer Vorgesetztenrolle
nicht unproblematisch und kann zu Spannungen in der Fihrungsbeziehung flhren.

Das Mentoringprogramm fur Fuhrungskrafte der Polizei NRW (MPF) soll u. a. auch deshalb
junge Fuhrende in der Laufbahngruppe 2, erstes Einstiegsamt (LG 2.1) und zweites Ein-
stiegsamt (LG 2.2), bei ihrem Start in den Fuhrungsalltag und ihren weiteren beruflichen
Entwicklungen unterstutzen. Mentoring dient der Weitergabe von Erfahrungen sowie von
fachlichem und intuitivem Handlungswissen einer erfahrenen Flhrungskraft (Mentorin bzw.
Mentor) an eine junge und kooperationsbereite Fuhrungskraft (Mentee) in einem zeitlich
begrenzten Rahmen.

Hinweise zur Durchfiihrung des Mentoringprogramms befinden sich in der Anlage 7.

3.2.4 Kollegiale Beratung

Kollegiale Beratung ist ein strukturiertes Beratungsgesprach in einer Gruppe von Fach- oder
FUhrungskraften mit ahnlichem Erfahrungs- und Tatigkeitshintergrund. Eine Person aus der
Gruppe wird dabei von den Ubrigen Teilnehmenden in Bezug auf eine konkrete, berufsbe-
zogene Schlusselfrage beraten. Die gegenseitige Anteilnahme wirkt entlastend. Durch den
Erfahrungsaustausch konnen neue Handlungsmoglichkeiten entwickelt und individuelle
Problemlosekompetenzen gestarkt werden.

Kollegiale Beratung bietet sich auch fur Fuhrungskrafte an, die eine Flihrungsaufgabe neu
ubernehmen (siehe vorheriger Abschnitt).

Hinweise zur Durchfuhrung der Kollegialen Beratung befinden sich in der Anlage 8.

3.2.5 Coaching

Coaching ist ein professionelles Beratungs- und Unterstitzungsangebot fur Fihrungskrafte
zur Bewaltigung individueller beruflicher Anliegen.'® In einem Coaching wird die Flihrungs-
kraft darin unterstitzt, eigene Losungen zu finden sowie neue Betrachtungsweisen und
Handlungsmadglichkeiten zu entwickeln und zu erproben, um den beruflichen Herausforde-
rungen menschlich, sozial und fachlich (noch) kompetenter begegnen zu kénnen. Sich qua-
lifiziert beraten zu lassen soll zukunftig als Standard professioneller Aufgabenwahrnehmung
verstanden und in der Organisation als professionelles Fuhrungshandeln anerkannt werden.

9 Seit 2003 wird Coaching als zentrales Beratungsangebot fiir alle Flihrungskréfte der Polizei NRW durch die Zentralstelle Psychosoziale
Unterstitzung beim LAFP NRW (ZPSU), vormals Sozialwissenschaftlicher Dienst (SwD), angeboten. Das LAFP NRW ist auch weiter-
hin Ansprechstelle fir Coaching.
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Durch die in Anlage 9 beschriebene Weiterentwicklung des Beratungsangebots sollen die
Kenntnis, die Zuganglichkeit, die Akzeptanz und die Inanspruchnahme der Mal3nhahmen ge-
steigert werden.

3.2.6 Supervision

Die Aufgabenwahrnehmung und das Fuhrungshandeln sind mit vielfaltigen Herausforderun-
gen versehen. Fuhrungskrafte missen sich daher gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden im-
mer wieder mit Reflexion beschaftigen, insbesondere zur Starkung der demokratischen
Resilienz (siehe Abschnitt 2.2). Das Angebot der Supervision wird als praventives Bera-
tungsangebot fur Einzelpersonen, Gruppen und Teams zur Verfugung gestellt. Es dient der
Auseinandersetzung mit Werten, Erlebnissen, Problemen, Konflikten und Fragen im Zusam-
menhang mit der dienstlichen Tatigkeit.?°

Hinweise zur Supervision befinden sich in der Anlage 10.

3.2.7 Beratung von Kreispolizeibehdrden in besonderen Situationen

Die oberste Fuhrungsebene von Kreispolizeibehérden soll nach krisenhaften und/oder risi-
kobehafteten Ereignissen innerhalb der eigenen Behdrde ein Unterstlitzungs-/Beratungsan-
gebot erhalten. So soll unter Hinzuziehung von Experten der Polizei NRW mit dem Sach-
verhalt bestmoglich verfahren werden.

Informationen zur Beratung befinden sich in der Anlage 11.

4. Handlungsempfehlungen fur spezifische Fuhrungssituationen

Neben der standardisierten Nutzung von Flhrungsinstrumenten gibt es Handlungsempfeh-
lungen fUr das Fihrungshandeln in spezifischen Angelegenheiten sowie fur die Bewaltigung
von herausfordernden Fuhrungssituationen.

FUhrungshandeln ist besonders in herausfordernden Situationen, beispielweise bei Sucht-
auffalligkeiten oder sexueller Belastigung, gefordert. Bei solchen Auffalligkeiten sind die
Themen umgehend, konsequent und sensibel zu bearbeiten. Einige bedeutsame Phano-
mene sind auch praventiv zu thematisieren.

4.1 Sucht

»~Sucht bezeichnet die psychische oder physische Abhéngigkeit von einer Substanz oder
einem Verhalten. Sie entsteht, weil das Suchtmittel oder die Verhaltensweise auf das Be-
lohnungszentrum im Gehirn wirkt und dort positive Gefiihle auslést.“’

20 Supervisionen sind ein zentrales Beratungsangebot fiir alle Beschaftigten der Polizei NRW durch die Zentralstelle Psychosoziale Un-
terstiitzung beim LAFP NRW (ZPSU).
2! NetDoktor.de (0. J.). Sucht Spezial, Was ist Sucht?. URL: https://netdoktor.de/krankheiten/sucht (aufgerufen am 18. Februar 2021).
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Suchtprobleme bzw. Suchterkrankungen sind nicht selten, sie treten auch in der Arbeitswelt
auf. Unterschiede in den Hierarchieebenen existieren nicht.

Far Fuhrende wird die Suchterkrankung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haufig erkenn-
bar, wenn Verhaltensauffalligkeiten und Leistungseinbuf3en im Arbeitsalltag auftreten. Sich
um die Erkrankung von Mitarbeitenden zu kimmern liegt in der Fursorgepflicht von Vorge-
setzten. Dabei empfiehlt sich ein stufenweises, abgestimmtes und konsequentes Fuhrungs-
handeln.

Die anliegende Handlungsempfehlung (Anlage 12) bietet einen Uberblick zum Umgang mit
Suchterkrankungen wie z. B. Alkohol- oder Drogenkonsum, aber auch Spielsucht oder Ess-
stérungen.

4.2 Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz

sEine sexuelle Beldstigung ist [...] ein unerwiinschtes, sexuell bestimmtes Verhalten, [...]
dass die Wiirde der betreffenden Person verletzt [...], insbesondere wenn ein von Ein-
schiichterungen, Anfeindungen, Erniedrigungen, Entwlirdigungen oder Beleidigungen ge-
kennzeichnetes Umfeld geschaffen wird.“?

Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz hat nicht nur gravierende Auswirkungen auf das Wohl-
befinden und die Leistungsfahigkeit der betroffenen Personen, es stort auch nachhaltig das
Arbeitsklima und den Betriebsfrieden.

Aufgabe einer Fuhrungskraft ist es stets das eigene Verhalten und die eigene Ausdrucks-
weise zu uberdenken und ggdfls. anzupassen und im Rahmen der Fursorgepflicht achtsam
zu sein, um Anzeichen einer sexuellen Belastigung zu erkennen.

Handlungsempfehlungen zum Umgang mit sexueller Belastigung befinden sich in der An-
lage 13.

4.3 Mobbing

Mobbing wird als eine konfliktbelastete Kommunikation am Arbeitsplatz zwischen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern oder zwischen einer Fuhrungskraft und ihren Mitarbeitenden ver-
standen, die eine zielgerichtete, systematische, regelmalige und langerfristige Schikane
oder Diskriminierung beinhaltet.?® Fiihrungskrafte missen hinsichtlich moglicher Ansatze
fur Mobbing sensibilisiert sein und erforderlichenfalls frihzeitig intervenieren. Dabei ist in
dieser Hinsicht auch Achtsamkeit bezuglich ihres eigenen Handelns notig. Hinweisen auf
Mobbing ist durch Fuhrungskrafte konsequent nachzugehen.

Hinweise zum Umgang mit Mobbing befinden sich in der Anlage 14.

22 Aligemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG) i.d.F. vom 03. April 2013, § 3 Abs. 4.
2 vgl. Buro fur Berufsstrategie (0. J.). Mobbing am Arbeitsplatz, Was ist Mobbing am Arbeitsplatz?. URL: https://www.berufsstrate-
gie.de/bewerbung-karriere-soft-skills/mobbing-am-arbeitsplatz.php (aufgerufen am 18. Februar 2021).
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4.4 Demokratiefeindliche Erscheinungsformen

Die Polizei NRW als Organisation sowie deren einzelne Beschaftigte sind nicht gefeit vor
demokratiefeindlichen Einflissen von auf3en oder innen. In diesem Zusammenhang sind
die Ausfuhrungen zur demokratischen Resilienz, insbesondere zum Syndrom der Gruppen-
bezogenen Menschenfeindlichkeit zu sehen (siehe Abschnitt 2.2).

So qilt es, z. B. durch Aus- und Fortbildung im Bereich interkultureller Kompetenz, Diversi-
tatskompetenz oder ethischer Bildung, das werteorientierte Menschenbild aller Beschaftig-
ten zu festigen und langfristig widerstandsfahig gegen demokratiefeindliche Tendenzen zu
machen. Festgestellten Auffalligkeiten ist im Rahmen der demokratischen Resilienz ent-
schieden entgegenzutreten.

Hinweise zum Umgang mit demokratiefeindlichen Erscheinungsformen innerhalb des Fuh-
rungsprozesses befinden sich in der Anlage 15.

5. Strategische Gesamtkonzeption

In dieser Rahmenkonzeption sind Standards fur die FUhrungsstrategie der Polizei NRW so-
wie Fuhrungsinstrumente und Handlungsempfehlungen dargestellt bzw. definiert. Diese
sind auf den jeweiligen Ebenen in einen strategischen Prozess einzubetten. Dabei soll die
FUhrungsstrategie die Fachstrategien der Polizei NRW wirkungsvoll flankieren und deren
Umsetzungen fordern (siehe Abbildung 1).

Fach- Fach- Fach- Fach-
strategie ¥ strategie strategie ™ strategie

Wertefundament der Polizei Nordrhein-Westfalen

Abbildung 1: Strategieverhéltnis
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Der Wertehorizont dieser umspannenden FlUhrungsstrategie basiert auf dem Wertefunda-
ment der Verfassung. Die inhaltliche Implementierung der Rahmenkonzeption ,Verantwort-
liche Wahrnehmung von Fihrung in der Polizei NRW* in die strategische Steuerung der
Kreispolizeibehdrden unterstitzt die wirksame Umsetzung der Fachstrategien.

Diese Verzahnung ermoglicht der Organisation umfassend die Gesamtstrategie mit allen
Prozessen und Ressourcen zur Zielerreichung anzupassen und fortzuschreiben, um die Or-
ganisationsziele bestmdglich zu erreichen.?* Gute Flihrung tragt dazu bei, die Fachstrate-
gien effektiv umzusetzen.

Das Vorgehen basiert dabei als zentrales Element eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses (KVP) auf dem PDCA-Zyklus, bestehend aus den vier Prozessschritten Planen
(Plan), Ausfihren (Do), Uberpriifen (Check) und Anpassen (Act). In diesem sind die defi-
nierten Standards planmalig vorzubereiten, zu praktizieren, das Verfahren auf Funktions-
fahigkeit zu Uberprufen und bei Notwendigkeit anzupassen (siehe Abbildung 2).

AL

oSt < Qh‘%

Flihrungsstrategie Polizei NRW

C‘*‘J’E-clr p 00 o

Abbildung 2: PDCA-Zyklus der Flihrungsstrategie der Polizei NRW

Die Formulierung von Zielen ist wesentliche Voraussetzung flr eine strategische Steuerung
und operative Umsetzung in den Polizeibehorden. Die zugrundeliegenden steuerungsme-
thodischen Anforderungen werden durch eine Zielhierarchie gewahrleistet, die nachfolgend
dargestellt wird. Die sich daraus ergebenden Mittler- und Handlungsziele sowie identifizierte
Handlungsfelder, Erfolgsfaktoren und erfolgssichernde MalRnahmen fuhren durch Umset-
zung und Anwendung auf behordlicher Ebene zu einer nachhaltigen Wirksamkeit. Eine
landesweite Umsetzung bleibt einem Konzept mit entsprechenden Standards vorbehalten.

24 Vgl. DIN EN ISO 9000:2015-11. Qualitdtsmanagementsysteme — Grundlagen und Begriffe, S. 14 — 15.
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5.1 Verantwortung der Behordenleitung

Der Erfolg und die Identitat der Organisation werden durch die Flihrung und Verpflichtung
der Behordenleitung verantwortet.?® Die Verantwortung fir die behdrdenstrategische
Steuerung liegt daher bei der Leitung der Polizeibehdrde, in den Landratsbehérden zudem
bei der Abteilungsleitung Polizei. Ein erfolgreiches Vorgehen erfordert die strukturierte
Einbindung der FuUhrungsstrategie in die gesamtstrategische Ausrichtung der
Polizeibehdrden. So kdnnen erfolgreiche Fuhrung vor Ort nachhaltig implementiert und
Organsationsziele im erwarteten Umfang erreicht werden.

5.2 Zielhierarchie fur die verantwortliche Wahrnehmung von Flihrung

Gute Fuhrung ist ein wesentlicher Schlisselfaktor fir eine leistungsstarke Polizei. Dabei
ordnet der Leitgedanke das Thema Fuihrung im gesamten Organisationsverstandnis ein und
verdeutlicht damit die Relevanz fur eine erfolgreiche Organisation.

Die Zielhierarchie dieser Rahmenkonzeption stellt eine Rangordnung der in der Polizei NRW
anzustrebenden Ziele fur gute FUhrung dar. Die Ziele der Rahmenkonzeption sind perspek-
tivisch ausgerichtet und hierarchisch in Ebenen gegliedert.

Leitgedanke

Fihrung ist ein wesentlicher Schliissel fiir die Qualitat der Polizei als Organisation und
fir ihr Handeln. Von guter Fiihrung profitieren alle — Mitarbeitende und Fiithrungskrafte,

Birgerinnen und Blrger, die Organisation —und damit die Innere Sicherheit.

L] . Ll
Zielhierarchie
Laftsiel Gute Fihrung
L eljtzie 2 A i
ist in der Polizei NRW etabliert.
Fithrungsbeziehung
Fuhrungskrafte haben Die individuellen zeichnet sich durch ein
Mittlerziele einen verldsslichen Fithrungskompetenzen Fiihrungskrafte fiihlen ausgewogenes Verhaltnis
ek Rahmen fiir den sind identifiziert und sich wertgeschatzt. von Leistung und
Flhrungsprozess. gestarkt. Mitarbeiter-

zufriedenheit aus.

Handlungs-

Ziele

Abbildung 3: Zielsystem Fiihrung

25 Vgl. DIN EN ISO 9004:2018-08. Qualitdtsmanagement — Qualitét einer Organisation — Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs,
S.20-21.
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Das Leitziel beschreibt die langfristig ausgerichtete Flihrungsstrategie der Polizei NRW. Aus
dem Leitziel werden gleichrangige Mittlerziele zur Konkretisierung abgeleitet. Auf der Ebene
der Handlungsziele erfolgen konkrete Zielvorgaben und die Definition von Erfolgsfaktoren.
Die Beziehungen zwischen den einzelnen Zielen sollten komplementar sein, damit die Er-
reichung des einen Zieles die Erreichung eines anderen Zieles nicht gefahrdet oder sogar
ausschlief3t.

5.2.1 Leitziel

Das Leitziel ist ein wichtiger Bestandteil der strategischen Ausrichtung einer Organisation.
Es wirkt nach innen, ist damit identitatsstiftend und fordert durch die entstehende emotionale
Verbundenheit mit der Polizei NRW den Erhalt der Arbeitsfahigkeit. Es bietet Orientierung
zur Umsetzung und gibt an, welchen Prinzipien sich die Flhrungsstrategie verpflichtet
(siehe Abschnitt 2.3). Das Fuhrungshandeln ist stets am oben dargelegten Wertehorizont
(siehe Abschnitt 2.1) auszurichten und unterliegt damit auch ethischen Aspekten.

Diese Art der Fuhrung muss aktiv gelebt und verantwortlich wahrgenommen werden. Die
Identifikation schafft Verbundenheit der Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden mit den Werten
und Zielen der Organisation. Leitziele entfalten die gro3te Wirkung, ,wenn sie gemeinschaft-
lich [...] personlich verkiindet werden. Sie werden in diesem Augenblick ,lebendig*.“26

5.2.2 Mittlerziele

Wahrend bei dem Leitziel die grundsatzliche Ausrichtung an den zentralen Werten und ihr
identitatsstiftender Charakter im Vordergrund stehen, fokussieren Mittlerziele starker auf
das, was bewirkt werden soll. Durch die strategischen Entscheidungen und Standards die-
ser Rahmenkonzeption erfolgen Zielformulierungen, die nicht zur Disposition des Einzelnen
gestellt sind. FUhrung hat die Aufgabe, die Balance zwischen Organisationsinteressen und
Mitarbeiterorientierung herzustellen. Fuhrung ist auch in diesem Sinne anspruchsvoll. Zu
berucksichtigen sind die Erwartungen der Mitarbeitenden und der Vorgesetzten sowie die
Rahmenbedingungen, z. B. die Flexibilisierung von Dienstzeiten, Vereinbarkeit von Beruf,
Familie und Pflege, die Besoldungs- und Versorgungsstrukturen oder das BGMPol NRW.

Folgende Mittlerziele wurden innerhalb der Landesarbeitsgruppe aus dem Leitziel abgelei-
tet:

¢ Fuhrungskrafte haben einen verlasslichen Rahmen fiur den Flihrungsprozess

Verlassliche Handlungsrahmen innerhalb der Organisation sind notwendige Voraus-
setzungen, um FlUhrungskraften und ihren Mitarbeitenden Orientierungen zu bieten.
Der Begriff umfasst eine Verbindlichkeit, eine Nachvollziehbarkeit und eine daraus
resultierende Berechenbarkeit. Der Handlungsrahmen setzt sich aus klar definierten
Vorgaben und einem grundsatzlichen Wertefundament zusammen.

26 Muller-Schoppen, E. (2014). Die FiihrungsKraft als Coach: Die Quadratur des Kreises (1. Auflage). (S. 27). Norderstedt: Books on
Demand.

34



Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*

Die Rahmenbedingungen fur Fuhrungskrafte sind so zu gestalten, dass sie die theo-
retischen Mdglichkeiten und praktischen Gegebenheiten fur gute Flihrung bieten. Die
benannten Flhrungsinstrumente und Handlungsempfehlungen (siehe Abschnitt 3
und 4) sind zielfGhrend.

¢ Die individuellen Fliihrungskompetenzen sind identifiziert und gestarkt

FUhrungskrafte sind in der Regel fur eine Vielzahl von Mitarbeitenden zustandig. Sie
stehen unter diversen dienstlichen, sozialen und kommunikativen Einflissen. Erfolg-
reiche FUhrung ist in hohem Mal}e abhangig von den individuellen Kompetenzen der
FUhrungskrafte. Aufgrund dessen sind erforderliche Kompetenzen, aber auch Ent-
wicklungspotenziale — bestenfalls bereits bei der Auswahl von Flhrungskraften — zu
identifizieren, zu starken und zu fordern. Hier nimmt die Qualifizierung von (angehen-
den) Fuhrungskraften, insbesondere durch Aus- und Fortbildung, eine besondere
Rolle ein.

¢ Fuhrungskrafte fuhlen sich wertgeschatzt

Wertschatzung ist ein zentrales menschliches Bedurfnis und damit das Bedurfnis al-
ler Beschaftigten. Ein respektvoller Umgang sowie das Entgegenbringen von Inte-
resse sollten fur Mitarbeitende wie FUhrungskrafte selbstverstandlich sein. Erfahren
FUhrungskrafte eine angemessene Wertschatzung und Ruackhalt durch ihre Vorge-
setzten, erhoht dies die Wahrscheinlichkeit, dass auch sie ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit Wertschatzung fuhren.

FUhrungsbeziehung zeichnet sich durch ein ausgewogenes Verhaltnis von Leistung
und Mitarbeiterzufriedenheit aus

Im Fokus steht sowohl die Beziehung zwischen der Flihrungskraft und den Geflihrten
als Individuen als auch zum Team bzw. zur Organisationseinheit.

Dieses Ziel berucksichtigt die positive Einstellung und Haltung der Fuhrungskrafte zu
den Beschaftigten und ihrer Arbeit. Es besteht weder Unter-, noch Uberforderung
oder Uberlastung, es werden Angste vermieden und die Zusammenarbeit ist von ge-
genseitiger Anerkennung gepragt.

Diese Einstellungen koénnen fir die Arbeit als Ganzes oder in Bezug auf einzelne
Aspekte (z. B. die Arbeitsaufgabe, die Arbeitsbedingungen, die Flihrungskrafte, die
Teammitglieder) maRgeblich sein.?’

27 vgl. Felfe J. & Six B. (2006). Die Bedeutung kultureller Wertorientierungen fir das Commitment gegeniber der Organisation, dem
Vorgesetzten, der Arbeitsgruppe und der eigenen Karriere. Zeitschrift fiir Personalpsychologie. 94 — 107.
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5.2.3 Handlungsziele

Die Handlungsziele setzen unmittelbar am Praxisgeschehen an. Handlungsziele konnen
vorgeben,

e welcher konkret beschreibbare Zustand erreicht sein soll und
e welche Leistungen konkret zu erbringen sind.

Innerhalb der Gestaltungsbereiche der Fuhrungsstrategie der Polizei NRW, insbesondere
auf Ebene der Polizeibehdrden, bedarf es klar definierter Handlungsziele, die sich auf die
angefuhrten Mittlerziele beziehen bzw. sich aus diesen ableiten. Sie veranlassen zu Hand-
lungen, organisieren diese und richten sie auf die angestrebten Ergebnisse aus. Sie mussen
so gestaltet sein, dass sie die landesweiten und ortlichen Handlungsnotwendigkeiten und
Herausforderungen genau erfassen. Die Handlungsziele bilden als konkret operationalisier-
bare Ziele die unterste Stufe der Zielhierarchie ab. Sie setzen somit unmittelbar an der Pra-
xisebene an. Dabei ist zu beachten, dass Mittlerziele durchaus mehreren Handlungsfeldern
und damit verbundenen Handlungszielen zugeordnet sein konnen. Dementsprechend kann
ein Handlungsziel sowohl vorgeben, welcher konkret beschriebene, veranderte oder stabi-
lisierte Zustand realisiert werden soll als auch welche Leistungen konkret zu erbringen sind.

Die Polizeibehorden setzen die Handlungsziele und Erfolgsfaktoren auf den entsprechen-
den Handlungsebenen eigenverantwortlich unter Beachtung landesweiter Regelungen um.
Die Betrachtung landesweiter Standards in den Sicherheitsprogrammen und -bilanzen bleibt
einem spateren Konzept vorbehalten.

5.3 Handlungsfelder und Erfolgsfaktoren

Die nachfolgend aufgefiihrten Handlungsfelder ergeben sich aus den bei der Entwicklung
der Rahmenkonzeption identifizierten Schwerpunktsetzungen. Es handelt sich um strategi-
sche Gestaltungsbereiche, in denen durch die Organisationsverantwortlichen Uber defi-
nierte Prozesse und Strukturen Uberprifbar Einfluss auf Flhrungsleistungen genommen
wird. Die nachfolgend aufgeflhrten Gestaltungsbereiche sind so beschrieben, dass sie so-
wohl auf Landes- als auch auf Behérdenebene in einem Managementprozess (PDCA-Zyk-
lus) effektiv und effizient umgesetzt werden kénnen.

Innerhalb der Handlungsfelder sind Erfolgsfaktoren bzw. erfolgssichernde Malinahmen be-
stimmt. Eine trennscharfe Abgrenzung der Handlungsfelder sowie der Erfolgsfaktoren und
erfolgssichernden MalRnahmen ist nur begrenzt moglich und auch nicht empfehlenswert, da
sie sich gegenseitig bedingen und beeinflussen. Eine ganzheitliche Fuhrungsstrategie pro-
fitiert von einem integrativen und koordinierten Zusammenwirken aller Bereiche.
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5.3.1 Fuhrungsbedingungen

Gesellschaftliche Veranderungen haben Einfluss auf dienstliche Anforderungen, insbeson-
dere hinsichtlich der externen Erwartungen, die an Fuhrungskrafte sowie an die Organisa-
tion gestellt werden. Zu guter FUhrung gehort auch, den sich verandernden gesellschaftli-
chen Aspekten, der darauf reagierenden und entwickelnden Organisation mit ihrem Wer-
tehorizont und dem sich verandernden Mitarbeitergeflige in komplexen Abhangigkeiten ge-
recht zu werden.

Neben den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen zahlen wesentliche Entscheidungen in-
nerhalb der Organisation zu den Bedingungen flr ein Gelingen von guter Fihrung. Damit
gemeint sind Entscheidungen aller Hierarchieebenen einschlie3lich der politischen, die auf
diese Auswirkungen haben kdnnen. Deshalb sind solche Entscheidungen unter Berlcksich-
tigung der Fuhrungsstrategie der Polizei NRW zu treffen und die Folgen abzuwagen. Die
FUhrungsstrategie schafft Voraussetzungen, in denen sich Fuhrungskrafte anerkannt und
respektiert fuihlen sowie das Gemeinschaftsgefuhl und die Leistungsorientierung insgesamt
gesteigert werden. Dies ist die Basis fur gute Fuhrung und wirkt Studienergebnissen zufolge
auch als Anreiz zur Ubernahme von Fiihrungsverantwortung.

Weiteren Einfluss nehmen die Fuhrungsstrukturen, in denen sich FlUhrungsprozesse ab-
spielen. So bedarf es beispielsweise einer angemessenen Groflde von Fuhrungsspannen,
einer Prasenz von Fuhrungskraften in der Flache und der sinnvollen Nutzung neuer Tech-
nologien zur Information und Kommunikation mit Mitarbeitenden.

Erfolgsfaktoren bzw. erfolgssichernde MalRnahmen sind insbesondere:

e Personalentwicklungskonzepte, auch fur Fihrungsaufgaben, z. B. durch Hospitations-
programme und Mentoring,

¢ |dentifizierung und Auswahl geeigneter Fuhrungskrafte (siehe Abschnitt 2.5.1),

e Qualifizierung von Fuhrungskraften durch Aus- und Fortbildung (siehe Abschnitt
2.5.2), insbesondere hinsichtlich Fihrungskommunikation, Werteorientierung, Anwen-
dung von Fuhrungsinstrumenten, Inklusionskompetenz,

e Einfuhrung neuer Fuhrungskrafte in die Aufgaben, u. a. durch Mentoring (siehe Ab-
schnitt 3.2.3),

o Reflexionsmoglichkeiten fur Fuhrungskrafte wahrend oder parallel zur Aufgabenwahr-
nehmung, beispielsweise durch kollegiale Beratung und Supervision (siehe Abschnitte
3.2.4 und 3.2.6),

e Umsetzung der Standards aus der Rahmenkonzeption BGMPol NRW, insbesondere
hinsichtlich einer salutogenen Fuhrung,

e Gestaltung von Fuhrungsinformationen und Flihrungskommunikation fur die sachge-
rechte Aufgabenwahrnehmung einschliel3lich einer angemessenen Besprechungs-
struktur.
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5.3.2 Fuhrungskultur

FUhrungskrafte und Mitarbeitende entwickeln Ideen zur Erreichung der Organisationsziele
und erganzen sich in ihren Kompetenzen. Durch die transparente und angemessene Dele-
gation von Aufgaben und Schaffung von dazu notwendigen Handlungsspielraumen wird ne-
ben der Wertschatzung und dem gegenseitigen Respekt auch Vertrauen zum Ausdruck ge-
bracht. Dies schafft ein Klima und kulturellen Rahmen, in dem sich beide Seiten einbringen
und sich mit der Organisation und deren Zielen verbunden fuhlen.

Erfolgsfaktoren bzw. erfolgssichernde Malinahmen sind insbesondere:

e Formulierung von ggf. auch bereichsspezifischen Fuhrungsleitbildern und Flhrungs-
grundsatzen zum Rollenverstandnis der Fuhrungskraft und zum Fuhrungsverstandnis
in der Behorde,

e Schaffen von hierarchietbergreifenden Dialogformen,

e Praxisbegleitungen durch Ubergeordnete Fuhrungskrafte,

e Freirdume fur soziale Begegnungen von Fuhrungskraften sowie von Fuhrungskraften
und Mitarbeitenden,

e Verankerung verantwortlicher Wahrnehmung von guter Fihrung in Landes- und Be-
hordenstrategien.

5.3.3 Fuhrungsverhalten

FUhrungskrafte bestimmen durch die Art und Weise ihres Verhaltens mafR3geblich die Qua-
litdt von FUhrung. Durch ihr Verhalten sind FUhrungskrafte Vorbild fir Mitarbeitende und
fordern so die Bereitschaft zur Leistungsorientierung bzw. eine Leistungssteigerung zur Er-
reichung der Organisationsziele.

Erfolgsfaktoren bzw. erfolgssichernde Malinahmen sind insbesondere:

e Anwendung der festgelegten Fuhrungsinstrumente, insbesondere des Fuhrungsfeed-
backs (siehe Abschnitt 3.2.2) und von Mitarbeitergesprachen (siehe Abschnitt 3.2.1),

e Beachtung von Handlungsempfehlungen, insbesondere in schwierigen Fiuhrungssitu-
ationen (siehe Abschnitt 4),

¢ |dentifizierung von Fuhrungskompetenzen und Starkung dieser Kompetenzen durch
(verhaltensorientierte) Fortbildungsmalinahmen und Coaching (siehe Abschnitt
3.2.5),

e Starkung der demokratischen Resilienz, interkulturellen Kompetenz und Diversitats-
kompetenz (vgl. Abschnitt 2.2) durch Fortbildungsmal3nahmen und Durchfihrung von
Dialogveranstaltungen auch mit externen Organisationen und Institutionen,

e Monitoring des Fuhrungsverhaltens und ggf. Exploration sowie Intervention (siehe fol-
gender Abschnitt).
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5.4 Monitoring von Fuhrungsleistungen und Intervention

Erfassung und Messung von Fihrungsleistung sowie Intervention bei Optimierungsbedarf
greifen prozesshaft ineinander und muissen, wie die Fuhrungsstrategie der Polizei NRW
insgesamt, einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess dienen.

Das Mittlerziel ,FUhrungskrafte haben einen verlasslichen Rahmen fir den Fuhrungspro-
zess” (siehe Abschnitt 5.2.2) bedingt Verbindlichkeit, Nachvollziehbarkeit und Berechenbar-
keit. Die Beachtung der dienstlichen Standards muss einer Nachprifbarkeit zuganglich sein.
Daher besteht ein Anspruch auf Messung der Fuhrungsleistung als zentralem Treiber des
Organisationserfolges. Die Messung von Fuhrungsleistung bedeutet in diesem Verstandnis
gleichzeitig deren Wertschatzung als Ausdruck ihrer besonderen Anforderungen. Auch die
Mittlerziele der Wertschatzung von Fuhrungskraften sowie der Identifizierung und Starkung
der individuellen Fihrungskompetenzen (siehe Abschnitt 5.2.2) legt diese Vorgehensweise
nahe.

Das Verfahren besteht aus den drei Schritten: Monitoring — Exploration — Intervention (siehe
auch Abbildung 4).

e Unterjahrige Beobachtung von Indikatoren zu
Flihrungsleistungen in Organisationseinheiten

Monitoring » Systematisch vergleichende Bewertung

* Tiefergehende Betrachtung von
Organisationseinheiten bei Auffalligkeiten

. * U. a. Befragung von Flhrungskraften und
Exploration Mitarbeitenden

e Forderung in Bezug auf Flihrungsdefizite (Fortbildung,
Coaching etc.)

e Ggf. weitergehende Konseqguenzen

Abbildung 4: Monitoring- und Interventionskonzept
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FUr das Monitoring wird den Polizeibehdrden ein Messinstrument zur Verfigung gestellt.
Dieses ermdglicht Uber die Bewertung von Indikatoren eine unterjahrige Betrachtung von
FUhrungsleistungen in Organisationseinheiten. Es erganzt damit die behdrdenstrategische
Steuerung Uber die Sicherheitsprogramme. Das kontinuierliche Monitoring wird in die etab-
lierte Steuerungssystematik der Polizei NRW einbezogen, die Umsetzung in die Verantwor-
tung der Polizeibehdrden gegeben. Es ermoglicht der jeweiligen Behordenleitung eine Ab-
bildung und Bewertung ihrer Organisationseinheiten bezogen auf Fuhrungsleistung.

Die Entwicklung des Messinstruments erfolgt sukzessiv uber die Identifizierung und Nut-
zung aussagekraftiger Indikatoren und deren seridse Interpretation. Monitoring dient nicht
der Bewertung von Fluhrung, sondern erzeugt Indizwirkung im Falle von Normabweichung.
Dabei werden Indikatoren herangezogen und in ihrer Gesamtschau interpretiert, die bereits
friher genutzt wurden und vorhanden sind. Einige Indikatoren werden neu entwickelt.

Die Feststellung einer Normabweichung ist kein rein mathematischer Prozess: Erforderlich
ist eine Gesamtschau aller Indikatoren, verbunden mit deren Interpretation und Bewertung.
Da ein solches Monitoring bisher nicht praktiziert wurde, fehlen Erfahrungswerte; mit zuneh-
mender Praxis sind Hinweise auf Mittel- bzw. Orientierungswerte zu erwarten.

Die Indikatoren stellen als quantitative Erhebung nicht die einzige Erkenntnisquelle dar. Im
Fall einer signifikanten Abweichung muss eine weitere — qualitative — Erhebung (Explora-
tion) in der betroffenen Organisationseinheit erfolgen, beispielsweise durch Befragung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Dabei ist immer auch die betroffene Fuhrungskraft zu be-
teiligen.

Die Verantwortung fur die Fuhrungsleistungen in der Behorde liegt bei der Behordenleitung.
Diese wird bezuglich des Monitorings durch den Leitungsstab unterstutzt. Die verantwortli-
che Einbeziehung der Personalstelle sollte dann obligatorisch sein, wenn Indikatoren und
Informationen sensible Bereiche von Mitarbeitenden oder Fuhrungskraften berthren.

Zu einem fur FUhrungskrafte verlasslichen Handlungsrahmen gehoéren zwingend auch In-
terventionen, wenn sich im Monitoring erkannte und durch Exploration bestatigte defizitare
FUhrungsleistungen darstellen. Um die individuellen Fihrungskompetenzen zu starken, be-
darf es dabei eines konstruktiven und férdernden Ansatzes. Intervention in Bezug auf Fuh-
rung ist in diesem Verstandnis nicht als Sanktion, sondern als Férderung und Hilfestellung
zur Verbesserung zu verstehen. In diesem Zusammenhang sind Forderungsangebote wie
Fortbildungsmaflnahmen und das Coaching zu nennen.

Falls eine Fuhrungskraft sich trotz gro3tmaoglicher Unterstutzung bei ihrer Aufgabenerledi-
gung als ungeeignet erweist, missen Konsequenzen bis hin zu einer Entbindung von der
FUhrungsfunktion ergriffen werden.

Analyse und Verbesserung der Flhrungsleistung im Austausch mit der betroffenen Fuh-
rungskraft fordern deren Potenziale und stltzen sie als Person. Diese und der motivierende
Charakter einer solchen Intervention kommen mittelbar dem Leitziel zugute.

Fir den gesamten Prozess gilt:

e Fruhzeitige Einbeziehung der betroffenen Fuhrungskraft in die dem Monitoring ange-
schlossene Analyse- und Interpretationsphase (Feststellungsverfahren),
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e verantwortliche Einbindung der nachsthdheren Fuhrungskraft als Forderer und For-
dernder fur die betroffene Fuhrungskraft,

e Madglichkeit eines Perspektivwechsels bei der Betrachtung von Flhrungsleistung,

¢ Dokumentation der Interventionsphasen,

e Forder- und Hilfsangebote zur Weiterentwicklung der Fuhrungskraft.

Die Einzelheiten des Monitoring- und Interventionskonzeptes ergeben sich aus der An-
lage 16 zu dieser Rahmenkonzeption.

5.5 Zustandigkeiten

Die grundsatzlichen Zustandigkeiten im strategischen Gesamtprozess gliedern sich wie
folgt:

5.5.1 Ministerium des Innern des Landes Nordrhein-Westfalen

Das Ministerium des Innern des Landes Nordrhein-Westfalen (IM NRW) legt die grundle-
gende strategische Ausrichtung fest. Das dort zustandige Referat koordiniert die Strategie
und richtet die FUhrungsstrategie der Polizei NRW an dieser Rahmenkonzeption aus.

5.5.2 Landesoberbehorden

Die Landesoberbehdrden (LOB) sind fur die Umsetzung der Rahmenkonzeption ,Verant-
wortliche Wahrnehmung von Fuhrung in der Polizei NRW* innerhalb ihrer Behorde verant-
wortlich. Sie analysieren ihre Gegebenheiten, identifizieren die Gestaltungsbereiche
bzw. -notwendigkeiten und formulieren die nachhaltig zu verfolgenden Handlungsziele.

Zudem befassen sich die Landesoberbehdrden mit weiteren Zustandigkeiten und Aufgaben,
die im Polizeiorganisationsgesetz bzw. im ergadnzenden Runderlass?® geregelt sind.

5.5.3 Kreispolizeibehorden

Die Kreispolizeibehorden (KPB) sind fur die Umsetzung der Rahmenkonzeption ,Verant-
wortliche Wahrnehmung von Flhrung in der Polizei NRW* vor Ort verantwortlich. Sie ana-
lysieren die ortlichen Gegebenheiten und identifizieren mal3gebliche Gestaltungsbereiche
bzw. -notwendigkeiten und formulieren die nachhaltig zu verfolgenden Handlungsziele.

Die Kreispolizeibehorden bilden die genannten steuerungsmethodischen Zusammenhange
in ihrem ortlichen Sicherheitsprogramm auf Grundlage der Flhrungsstrategie ab.

28 Vgl. Gesetz Uber die Organisation und die Zustandigkeit der Polizei im Lande NRW — Polizeiorganisationsgesetz (POG NRW) i.d.F.
vom 01. Oktober 2020 und Runderlass IM NRW vom 28. Oktober 2020. Konkretisierung und Ergénzung der Aufgaben der polizeilichen
Landesoberbehdrden des Landes NRW. Az. 401-58.01.02.
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6. Evaluation

Der bereits in Abschnitt 5 dargestellte PDCA-Zyklus ermoglicht planvolles und zielgerichte-
tes Handeln. Mithilfe des dritten Schritts dieses Zyklus, der Uberpriifung (Check), wird das
eigene Handeln reflektiert und mit den Zielvorstellungen bzw. mit den tatsachlich festgestell-
ten Wirkungen abgeglichen. Es ist damit zentraler Bestandteil eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses. Fur dieses Vorgehen stehen verschiedene Instrumente der Evalua-
tion zur Verfugung.

Unter Evaluation ist die ,systematische Untersuchung von Nutzen und/oder Gute eines Ge-
genstands [...] auf Basis von empirisch gewonnenen Daten“?® zu verstehen. Dies impliziert
eine Bewertung anhand offengelegter qualitativer und quantitativer Kriterien fur einen be-
stimmten Zweck. Im Kontext der Flhrungsstrategie der Polizei NRW kann Evaluation alle
Personen unterstutzen, die Fuhrungsinstrumente zur Anwendung bringen oder weitere
MaRnahmen zur Umsetzung der Fuhrungsprinzipien planen und durchfuhren. Zu unter-
scheiden ist hier die formative von der summativen Evaluation.

Die formative (gestaltende) Evaluation bewertet in erster Linie, ob die Umsetzung der The-
orie in die Praxis gelingt. Wie verlaufen Implementation und Anwendung der durch die Rah-
menkonzeption vorgegebenen Instrumente? Wie gelingen daruber hinaus ortliche Mallnah-
men in den einzelnen Handlungsfeldern auf Ebene der Handlungsziele? Mithilfe der dadurch
gewonnenen Erkenntnisse kann Fehlentwicklungen entgegengesteuert werden.

Demgegenuber bilanziert die summative Evaluation, ob die festgelegten Ziele erreicht wur-
den und die erwiunschten Wirkungen eingetreten sind.

Evaluationen kdnnen quantitativ oder qualitativ angelegt werden. Die Art und Weise hangt
von den Fragestellungen und dem Umfang valider Daten ab.

Um der Komplexitat dieser Rahmenkonzeption und der damit verbundenen neuen Ausrich-
tung der Fuhrungsstrategie der Polizei NRW gerecht zu werden, empfiehlt sich hinsichtlich
der Evaluation eine Betrachtung auf drei unterschiedlichen Ebenen.

o Zentrale Evaluation der Implementation ausgewahlter Fihrungsinstrumente

Die Einfuhrung bzw. Modifizierung der in dieser Rahmenkonzeption dargestellten
FUhrungsinstrumente (Coaching, Mentoring, Supervision, Kollegiale Beratung, Be-
hérdenberatung, mehrdimensionales Fuhrungsfeedback) sowie die Umsetzung des
Monitoring zur Messung von Flhrungsleistung, des Interventionskonzeptes bei defi-
zitarer FUhrung und des Anreizsystems bei herausragenden Fuhrungsleistungen sind
Gegenstand der Betrachtung einer zentral durchgefuihrten internen Evaluation in der
Implementationsphase.

2 DeGEval — Gesellschaft fur Evaluation e. V. (2017) (Hrsg.): Standards fiir Evaluation (Erste Revision 2016). (S. 66). Mainz: DeGEval.
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Wirkungsevaluation der Mittlerziele

Messungen und Bewertungen von Wirkungen sind eine besondere Herausforderung,
insbesondere dann, wenn Veranderungen auch kausal den einzelnen Interventionen
zugeordnet werden sollen. Die beabsichtigten Wirkungen finden meist auf unter-
schiedlichen Ebenen statt und bedingen einander haufig. Die Wirklogik zur Fihrungs-
strategie findet sich in dieser Rahmenkonzeption im Abschnitt 5.2 wieder und wird in
der Zielhierarchie deutlich. Im Fokus der Wirkungsevaluation stehen die dort genann-
ten Mittlerziele.

Nachhaltige Veranderungen auf der Ebene der Mittlerziele lassen sich serios erst
nach einer ausreichend langen Implementationsphase abbilden. Zu erwarten ist,
dass sich diese intendierten Veranderungen auch vor dem Hintergrund eines perma-
nenten PDCA-Zyklus mit zunehmender Zeit weiter auspragen.

Aus diesen Gruinden empfiehlt sich eine Langzeitmessung auf Ebene der Mittlerziele,
um eingetretene Veranderungen abzubilden.

Selbstevaluation der Handlungsziele

Die Handlungsziele setzen unmittelbar am Praxisgeschehen an und kénnen vorge-
ben, welcher konkret beschreibbare, veranderte oder stabilisierte Zustand erreicht
werden soll oder welche Leistungen konkret zu erbringen sind (siehe Abschnitt 5.2.3).
Unter Selbstevaluation werden systematische, datenbasierte Verfahren der Be-
schreibung und Bewertung verstanden, bei denen die praxisgestaltenden Akteure
identisch sind mit den evaluierenden Akteuren. Die Polizeibehdérden evaluieren
selbstverantwortlich und eigenstandig ihre Mallhahmen zur Umsetzung der Hand-
lungsziele. Es empfiehlt sich dabei die Konzentration auf besonders erfolgskritische
Aktivitaten. Eine zahlenbasierte Erfassung durchgefihrter Mallnahmen sollte — min-
destens bei erkannten Abweichungen — durch qualitative Datenerhebungen erganzt
werden, um die Wirkungsorientierung im Blick zu halten. Die Zentralstelle Evaluation
des Landeskriminalamtes Nordrhein-Westfalen berat die Polizeibehdrden metho-
disch bei der Planung und Umsetzung der ortlichen Selbstevaluation.

Ziel einer Evaluation auf Ebene der jeweiligen Behdrde ist in erster Linie die Beobach-
tung und Bewertung, ob die Umsetzung gelingt, ob Adressaten zufrieden sind, ob die
Ressourcen angemessen sind oder ob sich unerwartete Nebenwirkungen einstellen.
Im Vordergrund steht hier der Erkenntnisgewinn im Sinne des PDCA-Zyklus.
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7. Ausblick

Die Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fuahrung in der Polizei NRW*
blickt nach vorne, ohne Bewahrtes Uber Bord zu werfen. Sie versteht sich als ein entschei-
dender Beitrag dafur, die polizeiliche Arbeit an den gegenwartigen Begebenheiten und ab-
sehbaren Entwicklungen auszurichten. |hr Fundament basiert auf den verfassungsrechtli-
chen wie gesetzlichen Grundlagen polizeilicher Arbeit in einem demokratischen Rechts-
staat. Daruber hinaus bedient sie sich theoretischer wie empirischer Forschungsbefunde
zur Fihrung und Zusammenarbeit. Diese werden mit polizeilichem Wissen und polizeiprak-
tischer Erfahrung so kombiniert, dass eine Rahmenkonzeption entstanden ist, die die An-
forderungen, die gute FUhrung stellt, verstandlicher macht, aber auch Wege aufzeigt, wie
dies bei allen verbleibenden Spielraumen zu erreichen ist. Die Verantwortung daran betei-
ligter Institutionen und naturlich die Verantwortung des Einzelnen in diesem Prozess des
Gelingens ist damit nicht obsolet; ganz im Gegenteil ist die Ubernahme von Verantwortung
essenzieller Bestandteil des gemeinsamen Erfolgs.

Sicher bildet diese Rahmenkonzeption eine Vielzahl von Anforderungen an die Flihrenden
ab, bezieht sich auf unterschiedlichste Fuhrungssituationen. Fuhrung, die sich in Fihrungs-
beziehungen darstellt, kann und will niemals alles vorwegnehmen und umfanglich regeln.
Deshalb bleibt sie fur situative Aufflllungen sowie kommende Entwicklungen offen. Damit
folgt sie einer Fuhrungsphilosophie, die Veranderung als Bestandteil des Alltags begreift
und damit das bestandige Lernen aus eigener Erfahrung und von anderen herausstreicht:

»,Eine gelingende Fiihrung ist dann stets mehr ein Werden als ein Sein!“3°

Eine dieser fur die Polizei ganz entscheidenden Entwicklungen ist die Digitalisierung. Dieser
Prozess setzt sich dynamisch fort und hat erhebliche Auswirkungen auf die Gestaltung des
sozialen Miteinanders, der Arbeitswelt und selbstredend der Flhrung. Gutes Flihrungshan-
deln muss diesen Entwicklungen kompetent und agil gerecht werden. Das Fuhren auf Dis-
tanz und das so genannte digital leadership werden in der Organisation der Polizei NRW an
Bedeutung gewinnen. Dazu bendtigt die Polizei NRW Fuhrungskrafte, die diese Fuhrungs-
situationen nicht nur technisch beherrschen, sondern beispielsweise auch technisch vermit-
telte FUhrungsbeziehungen erfolgreich gestalten kdnnen.

Im zunehmenden Wettbewerb um gutes Personal tragt eine gute und damit immer auch
vorbildliche Fuhrung dazu bei, die Attraktivitat des Polizeiberufes zu erhalten bzw. zu stei-
gern. Diversitat, aber auch Integration, Inklusion und Generationenkonflikte zu managen, ist
aktuell und perspektivisch eine wesentliche Fuhrungsaufgabe. Auf die sich standig andern-
den inneren und dulleren Rahmenbedingungen muss die polizeiliche Fuhrung flexibel und
sichtbar reagieren.

Gesellschaftliche und politische Entwicklungen sowie die internationale Zusammenarbeit
werden zukUnftig die Aufgaben und das Handeln der Polizei maligeblich beeinflussen. Wie
keine andere Verwaltung wird die Polizei weiterhin im Mittelpunkt gesellschaftlicher und

%0 Weibler, J. (2021). Digitale Fiihrung. Beziehungsgestaltung zwischen Sinnesarmut und Resonanz (RHI-Position Nr. 16). (S. 66). Min-
chen: Roman Herzog Institut.
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politischer Diskussionen sowie im medialen Interesse stehen und muss ihren Auftrag, die
Innere Sicherheit zu gewahrleisten, professionell und qualitativ hochwertig erfillen. Dazu
bedarf es einer an den in dieser Rahmenkonzeption definierten Werten ausgerichteten Fih-
rung der Polizei NRW. Dadurch wird polizeiliche Flhrung gleichsam dauerhaft ethisch legi-
timiert und demokratisch resilient.

Die Lebensziele und der Stellenwert der Berufstatigkeit im Leben der Beschaftigten erfahren
kontinuierlich eine veranderte Bewertung. Daher muss die Ubernahme von Fiihrungsaufga-
ben in der Polizei NRW attraktiver gestaltet werden. Fur Spitzenfunktionen mussen deutlich
mehr Interessierte und Geeignete gewonnen werden. Dazu sind die Rahmenbedingungen,
insbesondere die Wertschatzung und die Fehlerkultur stetig anzupassen und zu verbessern.
Materielle und vor allem immaterielle Anreize fir die Ubernahme von Fiihrungsverantwor-
tung kénnen dabei unterstutzen.
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1. Einleitung

Der Polizei NRW gehéren rund 56.000 Beschéftigte an, davon ca. 40.000 Polizeivollzugs-
beamtinnen und Polizeivollzugsbeamte an. Als groBer Arbeitgeber mit Entwicklungsmég-
lichkeiten gilt die Polizei auch fiir verschiedene Berufsgruppen im Tarifbereich (Regierungs-
beschaftigte) und fur Verwaltungsbeamtinnen und -beamte als attraktiver Arbeitgeber.

Bedingt durch Neueinstellungen, Versetzungen oder Umsetzungen besteht fortwéahrend der
Bedarf, neue Mitarbeitende auf ihren Arbeitsplatzen einzuarbeiten.

Bei der Einarbeitung ist dabei zu unterscheiden, ob die neuen Beschaftigten innerhalb der
Behdrde den Arbeitsplatz wechseln, die Polizeibehdrde wechseln oder von auBBerhalb ein-
gestellt werden.

Im Ergebnis soll eine gute Einarbeitung dazu fuhren, die neuen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in ihrer Dienststelle zu integrieren und sie schnell an ihre Aufgaben heranzufihren
um sie zlgig zu kompetenten Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartnern einzuarbeiten.
Unsicherheiten auf Seiten der neuen Mitarbeitenden entstehen so erst gar nicht oder kdn-
nen schnell abgebaut werden.

Auch wenn dieser Prozess durch die Personalabteilung und Kolleginnen und Kollegen aus
dem eigenen Arbeitsbereich unterstitzt wird, obliegt die Koordination und Verantwortung
der Einarbeitung den unmittelbar vorgesetzten Fuhrungskraften.

2. Personenkreis

2.1 Neueinstellungen

Flr neue Mitarbeitende, die von auBBerhalb in die Polizei NRW kommen, stellen neben der
neuen Aufgabe u. a. die Organisationsstruktur und die vielen polizeispezifischen Begrifflich-
keiten eine besondere Herausforderung dar. Es ist wichtig, eine Willkommenskultur fir die
neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu schaffen, um eine schnellstmégliche Integration
und Identifikation zu ermdglichen. Das Ziel ist, mdglichst frihzeitig die Grundlage fur eine
langfristige Bindung an die Organisation schaffen.

2.2 Versetzungen

Versetzungen aus persdnlichen Griinden oder aus Griinden der beruflichen Weiterentwick-
lung oder die Ubernahme des ersten Amtes nach abgeschlossener Ausbildung fiihren dazu,
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen Behdérdenwechsel vornehmen. Auch wenn
ihnen grundsatzlich der Aufbau, die Gepflogenheiten und die Kultur innerhalb einer Polizei-
behdrde vertraut sind, missen sie sich in neue Behdrdenstrukturen und neue Aufgabenbe-
reiche einarbeiten.

Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW* 1



Einfiihrung und Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Anlage 1

2.3 Umsetzungen

Bei behdrdeninternen Umsetzungen kennen die neuen Mitarbeitenden bereits die Behoérde
und auch die Ansprechpartner innerhalb der Behdrde. Sie missen sich aber u. a. mit den
internen Regelungen und Vorgaben sowie den neuen Kolleginnen und Kollegen und den
Fuhrungskraften vertraut machen. Erforderlichenfalls sind aufgabenspezifische Kenntnisse
noch zu erweitern.

3. Einarbeitung

3.1 Behordenspezifische Einfliihrungsmappe

Eine Einfihrungsmappe mit wichtigen grundsatzlichen Behdrdeninformationen ermdglicht
es hinzuversetzen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, sich bereits im Vorfeld aktiv auf ihr
neues Umfeld vorzubereiten. Diese barrierefreie Mappe sollte ihnen am ersten Arbeitstag,
ggf. sogar vorher, zuganglich gemacht werden.

Die behoérdenspezifische Einfihrungsmappe kdnnte z. B. folgende Dokumente enthalten:

e Aufbau der Landesverwaltung und Zugehdrigkeit der Polizei innerhalb der Lan-
desverwaltung,

e Informationen zum Behdrdenaufbau (Innenministerium, Landesoberbehérden,
Kreispolizeibehdrden)

e Aufgaben der Behorde,

e Sicherheitsprogramm und -bilanz,

e Behdrdenleitbild,

e Organigramm,

e Informationen zur Arbeitszeit,

e Informationen zur IT (Nutzung CNPol etc.),

e Anfahrts- und Parkinformationen,

e Hinweise auf Unterstlitzungsangebote (Soziale Ansprechpartner, Polizeiseel-
sorge usw.)

o Ubersicht zu zentralen Ansprechpartnern (z. B. Personalangelegenheiten, Tech-
nik)

o Ubersicht zu Vertretungen und Beauftragten (z. B. Extremismusbeauftragte, Per-
sonalrat, Gleichstellungsbeauftragte).

Neben diesen behérdeneinheitlichen Informationen kénnen die jeweiligen Organisationsein-
heiten (OE) eigene, interne Mappen erstellen und Ubergeben.
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3.2 Organisatorische Vorbereitungen

Zum ersten Arbeitstag sollten alle erforderlichen organisatorischen Vorbereitungen abge-
schlossen sein, damit die neuen Mitarbeitenden einen vorbereiteten Arbeitsplatz vorfinden
kénnen.

Die Aufgabenfelder und Funktionen in der Polizei NRW sind vielfaltig und unterscheiden
sich teilweise sehr von der Ausgestaltung und den Rahmenbedingungen. Die nachfolgen-
den Tatigkeiten sind daher exemplarisch genannt und nicht auf alle Arbeitsplatze identisch
anzuwenden. Arbeitsplatze im Wachdienst differieren stark von den Arbeitsplatzen der Ver-
waltung und der Kommissariate.

Zu den organisatorischen Vorbereitungen zahlen insbesondere:

e Technische Voraussetzungen schaffen (Rechner, Monitor, Tastatur, Maus),
e NW-Kennung, E-Mail-Adresse (nur bei Neueinstellungen von auBBerhalb),

e Telefon,

e Laufwerks-/Programm- und Postfachberechtigungen,

o Zeiterfassungskarte,

o Zutrittskarte/Schlissel,

e Parkberechtigung,

e Raum,

e Bilroausstattung/-Material,

e FEM bereitstellen.

Das bestehende Team ist iber den Namen, den Arbeitsbeginn und die fachlichen Aufgaben
der neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu informieren.

3.3 Ansprechperson

Zu Beginn ist es sinnvoll neuen Mitarbeitenden eine Ansprechperson an die Seite zu stellen,
die sie in der ersten Zeit begleitet und ansprechbar fir Fragen ist. Soweit diese fachlich
dieselben Aufgaben hat wie die neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, kbnnen sie in der
Einarbeitung die Flhrungskraft unterstitzen. Die Verantwortung flr die Einarbeitung bleibt
aber bei der vorgesetzten FUhrungskraft.

3.4 Der erste Arbeitstag

Ein behordenfremder neuer Mitarbeiter' sollte zu einer zuvor vereinbarten Zeit durch die
Ansprechperson, z. B. am Eingang, Servicecenter/Empfang oder im Wachbereich abgeholt
werden und in die neue Dienststelle begleitet werden.

' Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Fiihrungskraft und einem méannlichen Mitarbeitenden ausge-
gangen. Ebenso mdglich waren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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Am ersten Arbeitstag sollte sich die Vorgesetzte Zeit fir ein ausfihrliches Einflhrungsge-
sprach mit dem neuen Mitarbeiter nehmen. Das Gespréach sollte méglichst stérungsfrei statt-
finden kénnen. Neben einem ersten Kennenlernen sollen in dem Gesprach primar grundle-
gende und unumgangliche Informationen weitergegeben werden. Auch wichtige Informati-
onen, die bereits mit der Beh6rdenmappe verschickt wurden, kdGnnen angesprochen wer-
den. Weitere Informationen kénnen in der Einarbeitungszeit und in Folgegesprachen ver-
mittelt werden. Die Dauer des Einflhrungsgespraches ist so zu planen, dass neben den
Themen, die die Flhrungskraft ansprechen méchte auch ausreichend Zeit fir Fragen des
neuen Mitarbeiters vorhanden ist.

Themenvorschlage fir das Einflhrungsgesprach:

e Beruflicher Werdegang,

e evil. Vorkenntnisse,

e Informationen zur Behérde (Behérdenmappe),

e Informationen zur OE,

¢ Informationen zur fachliche Aufgabe/Arbeitsbereich,
e Befugnisse und Verantwortung.

Zeitnah zum Gespréach erfolgt die Vorstellung des neuen Kollegen innerhalb der eigenen
OE.

Bei Uberpriifung bzw. Beschaffung der organisatorischen oder technischen Voraussetzun-
gen (z. B. Laufwerkszuweisung, Zugangsberechtigungen) unterstitzt die Ansprechperson
erforderlichenfalls.

Kennlerngesprache mit nachsthéheren Fihrungskraften finden entweder im Rahmen von
SammelbegriiBungen oder in Form von Einzelterminen statt, die zeitnah zum ersten Arbeits-
tag geplant werden sollten.

3.5 Eckpunkte der fachlichen Einarbeitung

Die fachliche Einarbeitung erfolgt Gber einen langeren Zeitraum. Ein detaillierter Einarbei-
tungsplan, in dem alle Aufgaben eindeutig und klar definiert mit Zustandigkeiten aufgefthrt
sind, dient als Orientierungshilfe/Rahmen. Der Zeitrahmen fir die Einarbeitung ist im Vorfeld
festzulegen. Sie hangt vom Aufgabenumfang und von den Vorkenntnissen des neuen Mit-
arbeiters ab. Zu Beginn der Einarbeitung wird der neue Mitarbeiter noch eng von seiner
Ansprechperson und/oder den Kolleginnen und Kollegen begleitet. Je weiter die Einarbei-
tungsphase fortgeschritten ist, umso eigenstandiger wird er.

Je strukturierter die Einarbeitung geplant ist (z. B. wochenweise Arbeitspakete) umso er-
folgreicher und schneller ist die Einarbeitung des neuen Mitarbeiters méglich. Anhand eines
Einarbeitungsplanes kénnen Ziele und Zwischenziele formuliert werden, wichtige Fortbil-
dungen identifiziert und besprochen und regelmaBige Gesprache (auch mit der Fihrungs-
kraft) terminiert werden. Er gibt dem neuen Mitarbeiter letztendlich auch Klarheit tGber die
Ubertragenen Tatigkeiten und die Erwartungen der Dienststelle.
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Der Einarbeitungsplan sollte in Abstimmung zwischen der Fuhrungskraft, der Ansprechper-
son und den an der Einarbeitung beteiligten Kolleginnen und Kollegen erstellt werden. Die
Federflihrung und Verantwortung liegt bei der Fiihrungskraft.

Die Vorgesetzte sollte zum Ende der Einarbeitungsphase noch ein Gesprach mit dem neuen
Mitarbeiter flihren um zu erfahren, ob noch offene Fragen bestehen, die Einarbeitungsphase
gegebenenfalls verlangert werden soll oder als plangemal beendet betrachtet werden
kann.

4. Fazit

Ein leistungsfahiges Team besteht aus kompetenten und zufriedenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Der erste Schritt zum leistungsfahigen Team beginnt mit der strukturierten Ein-
arbeitung. Mit dieser erlangen neue Mitarbeitende zielgerichtet die Kompetenz, um ihre Auf-
gaben fachlich korrekt und sicher ausfihren zu kdnnen. Die zugige Integration in ein beste-
hendes Team schafft Zufriedenheit. Die Zeit, die in die Einarbeitung investiert wird, ist daher
sinnvoll genutzt und zeigt langfristig und nachhaltig Wirkung.

Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW* 5






Kommunikation/Flihrungsgesprach Anlage 2

Anlage 2

zur
Rahmenkonzeption
,verantwortliche Wahrnehmung

von Fuhrung
In der Polizei NRW*

Kommunikation/
Fuhrungsgesprach

Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*






Kommunikation/Flihrungsgesprach Anlage 2

1. Einleitung

FUhrungskrafte pragen wesentlich die Gesprachskultur innerhalb ihres Verantwortungsbe-
reiches.

Gesprache vermitteln alleine durch ihre Existenz und Durchfuhrung dem Gegenuber eine
Haltung des (Gesprachs-)Fuhrenden von Wertschatzung. Eine freundliche und vorurteils-
freie Kommunikation, in welcher dem Gegenulber die gebotene Ernsthaftigkeit vermittelt
wird, unterstltzt diesen Aspekt.

Gesprache mit Mitarbeitenden zu fuhren ist tagliche Fihrungsaufgabe. Sie finden nicht nur
vorgeplant, sondern regelmafig auch ad hoc und spontan statt. Hierzu gehoéren z. B. auch
Gesprache, die sich anlassunabhangig im Rahmen der gemeinsamen Dienstausibung ent-
wickeln (z. B. in der Teekuche oder in der Mittagspause).

Fur all diese Kommunikationssituationen gilt: Sowohl die inhaltlichen Aspekte, als auch die
Art und Weise der Durchfuhrung sind von groRer Relevanz. Eine authentische Gesprachs-
fuhrung im Bewusstsein der Wirkung von Gestik, Mimik und Kdrperhaltung ist zielfuhrend.

Neben dem Einsatz des gesprochenen Wortes kann gelegentlich auch der aktive Einsatz
des Schweigens und Zuhdérens eine probate Methode der Kommunikation darstellen. Pas-
send eingesetzt kann hierdurch das Gesprach einen positiven Verlauf erfahren.

2. Kommunikationsmodell

Zum Verstandnis fur grundsatzliche Ablaufe in der Kommunikation wird im Folgenden das
Modell des Kommunikationsquadrats nach Friedemann Schulz von Thun dargestellt. Hier-
nach beinhaltet jede vorgenommene AuRRerung vier Botschaften oder Ebenen:

»» Eine Sachinformation (wortiber ich informiere),

o eine Selbstkundgabe (was ich von mir zu erkennen gebe),

e einen Beziehungshinweis (was ich von Dir halte und wie ich zu Dir stehe),
e einen Appell (was ich bei Dir erreichen méchte).*’

Der Empfang von Nachrichten erfolgt ebenfalls auf vier Ebenen, welche dem Interpretati-
onsspielraum des Einzelnen uberlassen sind. Die Schwerpunkte in den Ebenen sind indivi-
duell und abhangig von der Personlichkeit des Empfangers. Da diese Interpretation fur den
Sender der Nachricht nicht zwangslaufig vorhersehbar ist, kann hier eine Ursache von Kom-
munikationsstérungen liegen.

" Schulz von Thun, F., Ruppel, J. & Stratmann, R. (2017). Miteinander Reden: Kommunikationspsychologie fiir Fiihrungskréfte (17. Auf-
lage). (S. 33). Hamburg: Rowohlt
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3. Kommunikationstechnik

Kommunikation ist ein wesentliches Instrument zum Informationsaustausch und zur Ver-
standigung, aber zugleich storanfallig. Gemessen an der Bedeutung von Kommunikation im
Fuhrungshandeln werden im folgenden Abschnitt ausgewahlte Kommunikationstechniken
und -moglichkeiten dargestellt, die gleichermal3en durch Mitarbeitende und Fuhrungskrafte
genutzt werden sollten.

3.1 Ich-Botschaften

Der Einsatz von Ich-Botschaften ruckt die Wahrnehmung des Senders in den Fokus. Die
tatsachlichen eigenen Empfindungen werden dem Gegenuber mitgeteilt. Von entscheiden-
der Bedeutung ist eine glaubwirdige und ehrliche Kommunikation. Zielrichtung von /ch-Bot-
schaften ist es hierbei, den Eindruck einer anklagenden Kommunikation zu verhindern und
so die Gesprachssituation nicht von vorneherein zu belasten. Statt z. B. einer Formulierung
,DU hast den Vorgang falsch geschrieben®, ist ggf. eine Formulierung ,Ein Schwerpunkt bei
der Vorgangserstellung liegt fur mich auf (...)* zielfUhrender.

3.2 Fragetechniken

Eine Moglichkeit zur Gesprachsfliihrung und -steuerung ist der gezielte Einsatz von Fragen.
Diese dienen grundsatzlich der Beschaffung von Informationen und kdénnen helfen, den
Standpunkt des Gegenubers zu verstehen und ggf. vorhandene Hemmschwellen zu Uber-
briicken. Sie sind geeignet, dem Mitarbeiter? Interesse an dessen Aussagen zu signalisie-
ren. Hierbei geben offene Fragen (z. B. wie, womit, weshalb) den Beteiligten den breitesten
Antwortspielraum und fuhren in der Regel zu einer differenzierten Beantwortung. Unabhan-
gig davon konnen in bestimmten Situationen auch kurze, geschlossene Fragen das Mittel
der Wahl sein.

2 Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Filhrungskraft und einem ménnlichen Mitarbeitenden ausge-
gangen. Ebenso mdglich waren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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3.3 Aktives Zuhoren

Unter Aktivem Zuhéren wird eine Gesprachsform verstanden, in welcher die Gesprachsfih-
rende dem Gesprachspartner mitteilt, wie das Gesagte angekommen ist. Diese Kommuni-
kationsmoglichkeit ist von einer emphatischen und offenen Grundhaltung gepragt, welche
ein gegenseitiges Verstehen und einen Perspektivwechsel ermdglichen soll. Hieraus folgt
das Erfordernis voller Aufmerksamkeit und Zuwendung zum Gesprachsbeteiligten — sowohl
verbal, als auch nonverbal. Verlauf, sowie Art und Weise der Darstellung werden durch das
Gegenuber bestimmt.

3.4 Feedback

Feedback bedeutet, einer Person in Form einer offenen und direkten Rickmeldung mitzu-
teilen, wie deren verbale Kommunikation und Verhalten von Anderen wahrgenommen und
gedeutet wird. Es soll helfen, die eigene Wahrnehmung mit der Fremdwahrnehmung abzu-
gleichen. Aus Sicht des Feedback-Gebenden? sollte daher insbesondere folgendes beach-
tet werden:

e Informationen anbieten ohne sie aufzwingen,

e Bezug auf konkrete Verhaltensweisen und Beschreibung der eigenen Wahrneh-
mung (/ch-Botschaften),

e (moralische) Bewertungen vermeiden,

e ehrliches Benennen positiver und negativer Aspekte.

Aus Sicht der Feedback-Nehmenden sollte besonders Folgendes berucksichtigt werden:

e Es geht um die personliche Wahrnehmung des Feedback-Gebenden.
e Bei Unklarheiten ist nachzufragen und nicht zu verteidigen.

3 Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Feedback-Nehmenden und einem mannlichen Feedback-Ge-
benden ausgegangen.
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4. Geplante Gesprache

Vorgeplante Gesprache sind im Fuhrungsalltag wiederkehrend. Ausgewahlte Gesprachsar-
ten, wie z. B. Mitarbeitergesprache oder Konflikigesprache sind in der vorliegenden Rah-
menkonzeption benannt. Fur diese gelten neben den oben beschriebenen Ausfuhrungen
weitere Parameter.

4.1 Vorbereitung

Eine Vorbereitung geplanter Gesprache ist unabdingbar und erfolgskritisch. Eine struktu-
rierte Vorgehensweise zu folgenden Uberlegungen ist zielfiinrend:

4.1.1 Selbstklarung

Hilfreich ist hier eine Betrachtung in Bezug auf die vier Ebenen des 0. g. Kommunikations-
quadrates:

»* Sachebene: Wie sehe ich den Sachverhalt? Und wie wird der andere ihn
sehen? Welche Punkte méchte ich unbedingt ansprechen?

o Appell: Was ist mein Ziel im Gespréach? Was erwarte ich — und was erwartet
der andere wahrscheinlich?

e Beziehungsebene: Wie sehe ich die Beziehung zwischen uns? [...] Und wie
sieht wohl der andere unsere Beziehung?

o Selbstkundgabe: Wie geht es mir? Welche Gedanken und Geflihle habe
ich in Bezug auf das Gesprdchsthema und wenn ich an das bevorstehende
Gespréch selber denke? [...]“*

4.1.2 Rahmenklarung

Die Klarung des Rahmens befasst sich mit Uberlegungen zur prognostizierten Gespréachs-
situation und deren Folgen wie z. B. der Tageszeit (insbesondere im Schichtdienst). Ziel
sollte es sein, den Rahmen so zu gestalten, dass er sich forderlich auf das Gesprach aus-
wirkt.

Zur inhaltlichen Vorbereitung sollten samtliche als notwendig erachtete Informationen her-
angezogen werden. Hierzu gehdren auch spezielle Vorschriftenlagen wie z. B. datenschutz-
rechtliche Bestimmungen.

4 Schulz von Thun u. a. 2017, S. 109 — 110.
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4.1.3 Verabredung zum Gesprach

Die Fuhrungskraft sollte soweit moglich personlich einen Termin vereinbaren. Um dem Mit-
arbeiter eine angemessene Maoglichkeit der Vorbereitung zu ermoglichen, sollte von vorne-
herein das Thema des Gesprachs mitgeteilt werden. Ein angemessenes Zeitfenster ist vor-
zuplanen.

4.2 Durchfuhrung

Zur Gestaltung einer angenehmen Gesprachsatmosphare sind Stérungen moglichst auszu-
schliel3en. Dies kann z. B. durch Umstellen des Telefons, Anbringen eines Hinweises an
der Burotlr oder der Nutzung eines alternativen Raumes erreicht werden.

4.2.1 Gesprachseinstieg

In Abhangigkeit zu den Gesprachsbeteiligten kann ein direkter oder allgemeiner Themen-
einstieg forderlich sein. Zur Verhinderung von Missverstandnissen ist das Thema (siehe
Abschnitt 4.1.3) zu nennen.

4.2.2 Klarung der Standpunkte

Die Fuhrungskraft als Initiierende des Gesprachs stellt den eigenen Standpunkt mittels kur-
zem, offenem und vorwurfsfreiem Statement dar. Diese Vorgehensweise ermoglicht folgend
eine vertrauensvolle Kommunikation, welche auch fur die weitere Gestaltung einer Fuh-
rungsbeziehung von Vorteil ist. Zur Ermittlung der Sichtweise des Mitarbeiters erfolgt des-
sen Aussage bzw. Situationsbeschreibung unmittelbar. Ziel dieser Vorgehensweise ist das
Erforschen der unterschiedlichen Sichtweisen.

4.2.3 Klarung der Hintergrinde (Untergrinde)

Zielrichtung dieser Gesprachsphase ist es, Ursachen auf den Grund zu gehen, also der
Frage: Welche Angelegenheit liegt der angesprochen Situation womadglich zugrunde. Es gilt,
den Interpretationsspielraum des Gesprachspartners zu verringern und die Hintergrinde
bestenfalls zu verbalisieren.

In diesem Kontext wird auf das sogenannte Eisbergmodell verwiesen, welches bildhaft ver-
deutlicht, dass regelmafig individuelle Themen unterhalb der Gesprachsoberflache vorhan-
den sind, die sich als handlungsleitend oder -beeinflussend herausstellen (Untergrund).
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4.2.4 Losungssuche und Vereinbarungen

Vor gemeinsamer Losungssuche kann eine Zusammenfassung des bisherigen Gesprachs
hilfreich sein. Ziel ist es, im gemeinsamen Austausch umsetzbare Perspektiven fur das wei-
tere Vorgehen zu entwickeln. Nur durch das Einbeziehen des betroffenen Mitarbeiters ist
eine hdochstmdgliche Akzeptanz und Identifikation in Bezug auf das weitere Vorgehen er-
reichbar. Konkrete Malnahmen zum weiteren Vorgehen sind zu vereinbaren.

Eine Dokumentation ist hilfreich und in ausgewahlten Situationen verpflichtend. Zur Vermei-
dung von Missverstandnissen ist der Mitarbeiter hiertiber in Kenntnis zu setzen. Sollten die
Malnahmen oder dienst- bzw. arbeitsrechtlichen Anordnungen mit angekindigten Konse-
quenzen verbunden sein, ist durch die FUhrungskraft auf die tatsachliche und rechtliche
Umsetzbarkeit sowie erforderliche Beteiligungen zu achten.

4.2.5 Reflexion

Je nach Inhalt und Gesprachsthema bietet sich vor Beendigung des Gespraches — zum
Abgleich der Wahrnehmungen — ein kurzer Ruckblick auf den Gesprachsverlauf an.

4.3 Durchfiihrung von Folgegesprachen

Ein ggf. erforderliches Folgegesprach zur Nachbereitung ist spatestens nach vier Wochen
nach dem Erstgesprach zu terminieren. Es dient der Uberprifung und erforderlichenfalls
Anpassung in Bezug auf die zuvor getroffenen Vereinbarungen.
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5. Besprechungen

Aufgabe von Fuhrungskraften ist es, u. a. Informationen an Mitarbeitende fur deren Aufga-
benerfullung maoglichst umfassend, zielgruppengerecht und zeitnah weiterzugeben. Feh-
lende Information und mangelnde Transparenz konnen sich negativ auf die Mitarbeiterzu-
friedenheit und somit auch negativ auf die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter — und somit letztlich die Organisation — auswirken.

Zur Erfullung dieser Fuhrungsaufgabe sind Besprechungen ein geeignetes Kommunikati-
onsmittel. Neben der Informationsweitergabe gibt es weitere Anlasse flir die Durchflihrung
von Besprechungen, insbesondere

e gemeinsames Herbeifuhren von Entscheidungen,
e Planungen/Koordination und
e Problemlésungen.

5.1 Vorbereitung

Zur Vorbereitung auf erfolgreiche und effiziente Besprechungen sind insbesondere folgende
Faktoren in Abhangigkeit zum Besprechungsgegenstand zu berlcksichtigen:

e Inhalt der Besprechung,

e zu verfolgendes Ziel,

e Zugehorigkeit (Organisationseinheit) und Anzahl von Teilnehmenden,
e Art der beabsichtigten Darstellung/Moderation,

o weitere Akteurinnen oder Akteure, Vortragende,

e Einladung, erganzende Informationen, ggf. Problemzettel,
e Tagesordnung,

e Protokollfuhrung,

e Sitzordnung,

e Zeit und Ort der geplanten Besprechung,

e Technik und Hilfsmittel,

e ggf. Verpflegung.

5.2 Durchfiuihrung

Einer klar strukturierten und zeitlich bestimmten Besprechungsdurchfuhrung kommt insbe-
sondere unter dem Aspekt der Aufmerksamkeitsbindung von Besprechungsteilnehmenden
eine herausragende Bedeutung zu.

Der Inhalt und das Ziel der Besprechung bestimmen ihre Durchfihrung und z. B. die Nut-
zung unterschiedlicher Moderationsmethoden. Eine offene Atmosphare unter Einbeziehung
der Teilnehmerinnen und Teilnehmer ermdglicht die Durchfihrung einer zielgerichteten,
letztlich effizienten Besprechung.
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Die Beriucksichtigung folgender — nicht abschlieRend aufgezahlter — Kriterien ist ebenfalls
zielfuhrend:

e Punktlicher Beginn,

e Berucksichtigung der Individualitat der Teilnehmenden,

e Darstellung der Besprechungsziele,

e Vorgehen unter Berucksichtigung der Tagesordnung als Roter Faden,
e angemessene Durchfihrung von Pausen,

e Visualisierung (bei komplexen Themen),

e punktlicher Abschluss.

5.3 Zusammenfassung und Ausblick

Je nach Komplexitat sollte eine zusammenfassende Darstellung im Anschluss an den je-
weiligen Tagesordnungspunkt oder zum Ende einer Besprechung erfolgen. Vereinbarungen
und Auftrage sind klar darzustellen und zu protokollieren. Eventuell bestehende Missver-
standnisse sind hier zu klaren. Die kunftige Vorgehensweise ist zu beschreiben. Das Proto-
koll wird samtlichen Teilnehmerinnen und Teilnehmern im Anschluss an die Besprechung
zur Verfugung gestellt.

6. Fazit

Flhrungshandeln kommt nicht onne Kommunikation aus. Diese dient der Gestaltung von
FUhrungsbeziehungen und auldert sich in einer Vielzahl unterschiedlicher Situationen. Das
Verstandnis zum Ablauf von Kommunikation und Einsatz von Techniken, bzw. Nutzung von
Moglichkeiten ist elementar. Unter anderem durch den gezielten und sorgsamen Einsatz
der beschriebenen Methoden kann gute Flhrung gelingen.
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1. Einleitung

Anerkennung und Kritik sind wichtige Steuerungselemente im Flhrungshandeln. Es geht
darum, eine konkrete Ruckmeldung zur Mitarbeit zu geben.

Kritik ist angebracht, insofern sie berechtigt, konstruktiv und fair ist. Anerkennung soll die
Mitarbeitenden positiv in ihrer Arbeitsleistung bestarken und besondere Leistungen wardi-
gen.

Anerkennung und Kritik erfordern gleichermalen einen wertschatzenden Umgang und die
Beachtung bestimmter Kriterien, um die gewunschte Wirkung zu erreichen.

Dabei stellt die Durchfihrung eines Kritikgespraches eine besondere Herausforderung dar.
Es fallt Fihrungskraften in der Regel leichter, eine positive als eine negative Rickmeldung
zu geben, da durch die AuBerung von Kritik das Entstehen eines Konfliktes beflirchtet wird.

Ein Konflikt- und ein Kritikgesprach sind voneinander zu trennen. Bei einem Konflikt prallen
bereits widerstreitende Auffassungen und Interessen aufeinander, die zu einem Zerwurfnis
zwischen den Beteiligten fuhren kénnen (siehe hierzu Anlage 4 zum Thema Konfliktbear-
beitung).

Bei einem Kritikgesprach geht es um eine prufende Beurteilung im Sinne einer Beanstan-
dung und deren AuRRerung in entsprechenden Worten. Hieraus kann sich ein Konflikt entwi-
ckeln, dies ist aber keine zwangslaufige Konsequenz. Durch ein gut durchgefuhrtes Kritik-
gesprach kann der Entstehung eines Konfliktes entgegengewirkt werden.

2. Ziele von Anerkennung und Kiritik

Anerkennung und Kritik dienen dazu, Leistungsfahigkeit und -bereitschaft zu férdern oder
wiederherzustellen.

Bei der Anerkennung geht es darum, eine beanstandungsfreie oder besondere Leistung zu
wurdigen, Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter dadurch zu starken und weiterzuentwickeln.

Kritik hat zum Ziel, die Feststellung von Fehl- als auch Minderleistung zu auf3ern, Ursachen
zu klaren und die Mitarbeitenden bei einer Verhaltensveranderung zu unterstitzen und zu
fordern.

Anerkennung und Kritik sind konkret anlass- und sachbezogen zu fuhren, damit sie trans-
parent sind und akzeptiert werden.

Die Durchfuhrung eines Kritikgespraches wird nachfolgend naher dargestellt. Viele Inhalte
sind fur ein anerkennendes Gesprach gleichermalien anwendbar und sollten entsprechend
genutzt werden.
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3. Durchfuhrung des Kritikgespraches

Allgemeine Hinweise zur Durchfuhrung von geplanten Gesprachen sind in der Anlage 2
(Kommunikation/Fuhrungsgesprach) beschrieben und sollten bertcksichtigt werden.

3.1 Terminierung

Die Gesprachsterminierung sollte zeitnah zum gegebenen Anlass erfolgen und liegt in der
Verantwortung der Fihrungskraft. Zur Vorbereitung und um ggf. eine emotionale Distanz zu
erreichen, ist es sinnvoll, das Gesprach nicht unmittelbar im Anschluss an das auslosende
Verhalten durchzufihren.

3.2 Vorbereitung

Ein Kritikgesprach ist formell und persénlich vorzubereiten.

3.2.1 Einladung und Rahmenbedingungen

In der Einladung ist dem Mitarbeiter’ das Thema des Gesprachsanlasses zu benennen,
damit dieser auch die Mdglichkeit zur Vorbereitung hat.

Fur das Gesprach sollte ausreichend Zeit eingeplant und es sollte in einer ungestorten At-
mosphare stattfinden.

Dem Mitarbeiter steht es frei, zu jedem Zeitpunkt des Gesprachs eine von ihm benannte
Vertrauensperson (z. B. Personalrat, Gleichstellung, Schwerbehindertenvertretung) hinzu-
Ziehen.

3.2.2 Anlass zur Kritik
Die Fuhrungskraft muss sich Klarheit Gber den Ausldser der Kritik machen (fachlich, sozial)
und diese an konkreten Beispielen (beobachtetem Verhalten) benennen konnen.

3.2.3 Ursachen

Fehl- und Minderleistung konnen vielfaltige Ursachen (z. B. Gesundheit, Arbeitssituation,
Veranderungen der Lebenssituation) haben. Daher sollte die Kritik vorurteilsfrei und sach-
lich geaulRert werden.

" Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Fiihrungskraft und einem méannlichen Mitarbeitenden ausge-
gangen. Ebenso mdglich waren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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3.2.4 Selbstreflexion der Fuhrungskraft

Vor der Durchfuhrung eines Kritikgesprachs ist die Reflektion des eigenen Verhaltes im
Fuhrungshandeln sinnvoll.

Hierzu gehoren folgende Themenfelder:

Anforderungen (qualitativ und quantitativ),

Kommunikation (Transparenz, Eindeutigkeit),

Beziehung (Wertschatzung),

Prifung der Notwendigkeit von direktiven Vorgaben und MaRnahmen.

3.3 Phasen des Erstgesprachs

Das Kritikgesprach kann in mehreren Phasen unterteilt werden. Dadurch erhalt das Ge-
sprach eine Struktur und einen ergebnisorientierten Ablauf.

3.3.1 BegrufRung

Durch eine personliche Begrufung und einleitende Worte soll eine angemessene Ge-
sprachsatmosphare geschaffen werden.

3.3.2 Situationsbeschreibung durch die Fihrungskraft

In dieser Phase geht es um die sachliche Benennung von konkreten festgestellten Verhal-
tensweisen oder Arbeitsergebnissen, die kritikwirdig sind. Je eindeutiger und transparenter
die Darstellungen sind, umso wahrscheinlicher ist es, dass die Kritik nachvollzogen und ak-
zeptiert wird.

3.3.3 Stellungnahme des Mitarbeiters

Der Mitarbeiter erhalt nun die Mdglichkeit Stellung zu beziehen. Die Vorgesetzte sollte die-
ser Sichtweise offen gegenuberstehen und die Regeln des aktiven Zuhbrens beachten.

3.3.4 Gemeinsame Zielsetzung

Hierbei geht es darum, mdglichst gemeinsam Perspektiven fur die weitere Zusammenarbeit
zu finden, welche die Vorstellungen des Mitarbeiters einbeziehen und eine hohe Identifika-
tion ermdglichen. Dies kann durch Rahmenbedingen und die Notwendigkeit von direktiven
Vorgaben begrenzt sein. Die zu erreichenden Ziele sollten konkret herausgearbeitet wer-
den. Insofern eine gemeinsame Zielsetzung nicht mdglich ist, kann unter Umstanden das
Gesprach unterbrochen und in einem angemessenen zeitlichen Abstand neu aufgenommen
werden.

Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW* 3



Anerkennung und Kritik Anlage 3

3.3.5 Vereinbarung von Lésungen und MalRhahmen

Im Rahmen des Gespraches sollen die Ziele konkret erarbeitet und benannt werden. Sie
sind schriftlich als konkrete MalRinahmen zu dokumentieren.

Sollten die Mallnahmen oder dienst- bzw. arbeitsrechtlichen Anordnungen mit angekindig-
ten Konsequenzen verbunden sein, ist durch die FUhrungskraft auf die tatsachliche und
rechtliche Umsetzbarkeit sowie erforderliche Beteiligungen zu achten.

3.4 Folgegesprach

Ein Folgegesprach zur Reflexion ist spatestens vier Wochen nach dem Erstgesprach zu
terminieren. Es dient der Uberpriifung und erforderlichenfalls Anpassung der MaRnahmen
aus dem Erstgesprach. Hierbei geht es darum, die Leistungsfahigkeit des Mitarbeiters dau-
erhaft zu erhalten. Dabei ist das behoérdliche Gesundheitsmanagement zu berlcksichtigen
und ggf. die Einbindung unterstitzender Dienststellen (z. B. Personalvertretung, ZA) sinn-
voll. Die Abfolge Kritikgesprach und anschlielfiende Reflexion sollte grundsatzlich bis zur
Erreichung einer dauerhaften Losung fortgefuhrt werden.

3.5 Erweiterte Gesprache

Sollte sich keine Verhaltensveranderung beim Mitarbeiter einstellen und nicht zu erwarten
sein, ist ein weiteres Gesprach unter Hinzuziehung der nachsthoheren Flhrungskraft zu
terminieren.

Im Vorfeld kdnnen zunachst dezentrale und zentrale Beratungs- und Unterstitzungsange-
bote wahrgenommen werden.

Das Ergebnis des Gespraches sollte dokumentiert und von der Fuhrungskraft aufbewahrt
werden. Weitere Dokumentationen, auch zur Vorlage bei den zustandigen Dienststellen zur
Prufung von arbeits- und dienstrechtlichen MalRnahmen, sind zu fertigen. Dies kann auch
bereits zu einem friheren Zeitpunkt in Abhangigkeit zum Anlass notwendig sein.

Dem Mitarbeiter steht es frei, zu jedem Zeitpunkt des Gesprachs eine von ihm benannte
Vertrauensperson (z. B. Personalratsmitglied, Gleichstellungsbeauftragte, Schwerbehinder-
tenvertretung) hinzuziehen.

Sollte sich im Rahmen des Prozesses herausstellen, dass sich ein Konflikt entwickelt hat,
sollten die Inhalte der Anlage 4 (Konfliktbearbeitung) mitbericksichtigt werden.
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3.6 Dokumentation und sonstige Hinweise

Der Dokumentation der Gesprache kommt eine besondere Bedeutung zu. In diesen werden
die Ergebnisse festgehalten und sie werden von den Beteiligten unterzeichnet. Der Mitar-
beiter erhalt eine Kopie. Bei der Aufbewahrung sind datenschutzrechtliche Fristen zu be-
achten.

Des Weiteren sind folgende Punkte zu beachten:

e Die Gesprache sind grundsatzlich vertraulich. Inhalte durfen nicht an Dritte weiterge-
geben werden.

e Bei einem FlUhrungswechsel sind die Dokumentationen an die nachfolgende Flh-
rungskraft zu Gbergeben. Dieser Ubernimmt das weitere Vorgehen.

e Bei Wegfall der Grundlage zur Fuhrung eines Kritikgespraches sind die Dokumentati-
onen zu vernichten.

e Sollte der Mitarbeiter die Teilnahme an den Gesprachen verweigern, ist dies durch die
FUhrungskraft zu dokumentieren und auf dem Dienstweg weiterzuleiten.

4. Fazit

Anerkennung und Kritik sind wichtige Fuhrungsinstrumente. Sie sind anlassabhangig und
unterscheiden sich daher von standardisierten Gesprachen in der Vorbereitung, vom Inhalt
und im Ablauf. Sie dienen dazu, eine konstruktive Rickmeldung zum Leistungsverhalten zu
geben, dieses weiter zu fordern oder eine Veranderung herbeizufuhren.
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1. Einleitung

Uberall da, wo Menschen aufeinandertreffen, sind Konflikte unvermeidbar. Sie entstehen,
weil Interessen, Zielsetzungen oder Wertvorstellungen unvereinbar sind oder unvereinbar
erscheinen. Das Entstehen von Konflikten sollte nicht als isoliertes Phanomen betrachtet
werden, das mit der Konfliktklarung abgeschlossen ist. Konfliktmanagement ist als andau-
ernder Prozess zu verstehen.

~Ein Konflikt bedeutet (ibrigens nicht, dass nur eine Partei im Recht ist. Ganz im Gegenteil,
bei vielen Konflikten haben mehrere Parteien Recht. Und genau das ist das Schwierige
an einem Konflikt. Eine Lésung zu finden ist nicht immer einfach und Bedarf viel Finger-
spitzengefiihls. Gutes Konfliktmanagement ist daher sehr wichtig, um Konflikte konstruktiv
I6sen zu kénnen. Im Idealfall kbnnen aus Konflikten dann sogar positive Erfahrungen ge-
wonnen werden und die Zusammenarbeit der Beteiligten zukiinftig bereichern.”’

Werden Konflikte nicht (zur Zufriedenheit der Beteiligten) bearbeitet, eignen sie sich als
Nahrboden weiterer Kontroversen und negativer Entwicklungen (Eskalation, Ausweichver-
halten, Aggressionshandlungen, innere Kundigung, Erkrankungen).

1.1 Folgende Ursachen konnen grundsatzlich konfliktauslésend sein:

Es werden gleichzeitig mehrere Handlungsplane verfolgt.

Es besteht eine Diskrepanz von Vorstellungen und Meinungen.

Es besteht eine Diskrepanz von Sachzielen und Zielerreichungsmafnahmen.
Die zur Verfigung stehenden Informationen sind unvollkommen.

e Es bestehen Kompetenzunklarheiten.

e Es gibt fur wichtige Entscheidungen keine verbindlichen Handlungsnormen.
e Es herrscht Konkurrenz um knappe Ressourcen.

e Ein bestehendes Problem wird einfach offengehalten.

Eine mdgliche Entwicklung dieser Ursachen zu Stressoren kann in korperlichen und seeli-
schen Erkrankungen minden. Somit haben Fuhrungskrafte, auch im Sinne des Behordli-
chen Gesundheitsmanagements der Polizei NRW (BGMPol NRW), eine besondere Verant-
wortung: lhre Aufgabe ist es, anstehende Konflikte zu erkennen, anzusprechen, sowie ein
insgesamt angemessenes Vorgehen zu initiieren. Alle Beteiligten haben ein hohes Mal} an
Disziplin zu erbringen, indem sie sich gegenseitig und das potenzielle Konfliktthema ernst
nehmen, sachlich bleiben, sowie Gesprachs- und Losungsbereitschaft signalisieren.

" Lorson, L. (2019). Konfliktmanagement: 5 Fakten, die zeigen, dass Konflikte auch positive Eigenschaften haben. URL: https://www.on-
campus.de/blog/2019/06/03/konfliktmanagement-5-fakten-die-zeigen-dass-konflikte-auch-positive-eigenschaften-haben/ (aufgerufen
am 22. Februar 2021).
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1.2 Folgende Indikatoren konnen fiir das Vorliegen eines Konfliktes sprechen:

Ablehnung, Widerstand,
Aggressivitat, Feindseligkeit,
Sturheit, Uneinsichtigkeit,

Flucht, Kontaktvermeidung,
Uberanpassung, Kritikvermeidung,
Desinteresse, Ruckzug,
Ubermalige Formalitat.

1.3 Konfliktbeteiligte

Konflikte kénnen sich grundsatzlich zwischen Einzelpersonen, zwischen Gruppen und in-
nerhalb von Gruppen entwickeln. Sie kdnnen in ausgewahlten Situationen auch ausschlief3-
lich einer Person innewohnen. Konflikte kdnnen sich im Ursprung aus Kontroversen inner-
halb der Mitarbeiterschaft entwickeln; auch die Fuhrungskraft kann Teil eines Konfliktes
sein. Dies bedeutet eine zusatzliche Herausforderung fir die Konfliktbearbeitung.

2. Theoretischer Hintergrund

Kommunikation, insbesondere Gesprache, stellen die Grundlage fur eine Konfliktlosung dar.
Nur wer miteinander spricht findet gemeinsame Lésungen und Wege aus verfahren emp-
fundenen Situationen und kann so Missverstandnisse aufklaren. Eine gut Uberlegte und
frhzeitige Konfliktintervention ist fur die Beteiligten zielfUhrend.

2.1 Konflikteskalationsmodell (Stufenmodell nach Glasl)?

Im folgend dargestellten Modell werden neun Eskalationsstufen dargestellt und unterschie-
den. Mit dem Betreten des jeweils nachsten Niveaus werden die Handlungsmoglichkeiten
der Konfliktparteien zunehmend eingeschrankt. Der Ubergang von Stufe zu Stufe kann auch
als das Abgleiten von einem Regressionsniveau zu einem noch niedrigeren Regressionsni-
veau bezeichnet werden. Die Konfliktparteien lassen sich danach von Denkgewohnheiten,
Gefuhlen und Stimmungen sowie von Motiven und Zielen leiten, die nicht einer objektiven
Betrachtung entsprechen.

2Vgl. Glasl, F. (1992). Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Fiihrungskréfte und Berater (3. Aufl.). (S. 215 ff.). Bern: Haupt.
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Erste Ebene (Win-win-Situation: Es ist noch alles offen.)

1. Verhartung

Die Standpunkte verharten sich und prallen aufeinander. Das Bewusst-
sein bevorstehender Spannungen fuhrt zu Verkrampfungen, trotzdem be-
steht noch die Uberzeugung, dass die Spannungen durch Gesprache l6s-
bar sind. Es gibt noch keine starren Parteien oder Lager.

2. Debatte

Es findet eine Polarisation im Denken, Fuhlen und Wollen statt. Es ent-
steht ein Schwarz-Weil-Denken und eine Sichtweise von Uberlegenheit
und Unterlegenheit.

3. Aktionen

Die Uberzeugung, dass Reden nichts mehr hilft, gewinnt an Bedeutung.
Handelnde Personen verfolgen eine Strategie der vollendeten Tatsa-
chen. Die Empathie mit dem anderen geht verloren, die Gefahr von Fehl-
interpretationen wachst.

Eine Intervention ist durch das Ansprechen und Behandeln des Konflikts innerhalb der
Fihrungsbeziehung méglich. Ggf. ist eine (externe) Moderation hilfreich.

Zweite Ebene (Win-lose-Situation: Ab hier gibt es Gewinner und Verlierer.)

4. Images/Koalitionen

Der Konflikt verscharft sich. Die Gertichte-Kiiche kocht. Stereotypen und
Klischees werden aufgebaut. Es geht nicht mehr um die Sache. Die Par-
teien mandvrieren sich gegenseitig in negative Rollen und bekampfen
sich. Es findet eine Werbung um Anhanger statt.

5. Gesichtsverlust
Es kommt zu 6ffentlichen und direkten (verbotenen) Angriffen, die auf den
Gesichtsverlust des Gegners zielen.

6. Drohstrategie

Drohungen und Gegendrohungen nehmen zu. Der eigene Machtan-
spruch steht im Vordergrund. Durch das Aufstellen von Ultimaten wird die
Konflikteskalation beschleunigt.

Eine Intervention ist durch Mediation3 méglich. Fiir die Durchfiihrung solcher Verfahren
stehen Personen aus dem Helfernetzwerk der Polizei NRW zur Verfiigung.*

3 Strukturiertes freiwilliges Verfahren zur konstruktiven Beilegung eines Konfliktes, welcher durch eine externe Person begleitet wird.
4 Ansprechstelle ist das LAFP NRW, Teildezernat 34.2 (Zentralstelle fir Psychosoziale Unterstiitzung).

Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW* 3



Konfliktbearbeitung Anlage 4

Dritte Ebene (Lose-lose-Situation: Ab hier nur noch Verlierer.)

7. Begrenzte Vernichtungsschlage

Der ,Gegner* wird nicht mehr als Mensch gesehen. Begrenzte Vernich-
tungsschlage werden als passende Antwort durchgefuhrt. Umkehrung
der Werte: Ein relativ kleiner eigener Schaden wird bereits als Gewinn
bewertet.

8. Zersplitterung
Die Zerstoérung und Auflésung des feindlichen Systems werden als Ziel
intensiv verfolgt.

9. Gemeinsam in den Abgrund

Es kommt zur totalen Konfrontation ohne einen Weg zurick. Die Vernich-
tung des Gegners zum Preis der Selbstvernichtung wird in Kauf genom-
men.

Eine Intervention ist nur noch durch einen Machteingriff ,von oben” méglich. Das be-
deutet, dass gemeinsam mit vorgesetzten Fiihrungskréften und der personalfiihrenden
Stelle eine Konfliktklarung herbeigefiihrt werden muss. Dazu bieten sich Malinahmen
der Personalfiihrung an (z. B. Umsetzungen, Abmahnungen). Dariiber hinaus ist die
strafrechtliche und disziplinarrechtliche Relevanz zu berticksichtigen.

4
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3. Konfliktintervention

Der Fokus dieser Handlungsempfehlung liegt auf der Intervention innerhalb der o. g. ersten
Ebene, also der Gesprachsfihrung.

3.1 Selbstreflexion der Fuhrungskraft

Mit Bekanntwerden eines Konflikts ist es fur die FlUhrungskraft unerlasslich, sich mit dem
eigenen FUhrungsverhalten kritisch auseinanderzusetzen (Selbstreflexion). Folgende The-
menfelder eignen sich hierfur:

Anforderungen (qualitativ und quantitativ),

Kommunikation (Transparenz, Eindeutigkeit),

Beziehung (Wertschatzung),

Prifung der Notwendigkeit von direktiven Vorgaben und MaRnahmen.

3.2 Durchfiihrung von Konfliktgesprachen (Erstgesprach)

Die zeitnahe Durchfuhrung eines Konfliktigesprachs ist von erheblicher Bedeutung. Das
oben beschriebene Eskalationsmodell Iasst erkennen, dass mit steigendem zeitlichen Ab-
stand der Intervention die Chancen auf eine erfolgreiche Bearbeitung sinken.

3.2.1 Ausgewahlte Phasen eines Konfliktgesprachs

Allgemeine Hinweise zur Durchflihrung von geplanten Gesprachen sind in der Anlage 2
dieser Rahmenkonzeption (Kommunikation/FUhrungsgesprach) beschrieben und sollten
berucksichtigt werden.

3.2.1.1 Feststellung des Konflikts

Hier geht es um die vorwurfsfreie, transparente Darstellung der festgestellten konkreten Si-
tuation(en), bzw. des ursachlichen Verhaltens. Es bietet sich zunachst eine Schilderung
durch die FUhrungskraft als Gesprachsorganisator an. Der Nutzung von Ich-Botschaften,
sowie dem Aktiven Zuhéren als Grundhaltung kommt eine herausragende Bedeutung zu.
Die Schilderung der Situation(en) durch den betroffenen Mitarbeiter® vervollstandigt die Be-
schreibung.

5 Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Fiihrungskraft und einem mannlichen Mitarbeitenden ausge-
gangen. Ebenso mdglich waren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW* 5



Konfliktbearbeitung Anlage 4

3.2.1.2 Zielsetzung und Ldésungen entwickeln.

Die verfolgten Ziele und Erwartungen der Beteiligten sind darzustellen. Ziel ist es, im ge-
meinsamen Austausch umsetzbare Perspektiven fur das weitere Vorgehen zu entwickeln.
Nur durch das Einbeziehen des betroffenen Mitarbeiters ist eine hochstmdgliche Akzeptanz
und Identifikation in Bezug auf das weitere Vorgehen erreichbar. Es erfolgt ein Abgleich mit
den konkret formulierten Zielen, welche schriftlich festzuhalten sind.

3.2.1.3 Vereinbarungen

Konkrete MalRnahmen zur Zielerreichung sind zu vereinbaren und zu dokumentieren. Soll-
ten die MaRnahmen oder dienst- oder arbeitsrechtlichen Anordnungen mit angekundigten
Konsequenzen verbunden sein, ist durch die Fihrungskraft auf die tatsachliche und rechtli-
che Umsetzbarkeit sowie erforderliche Beteiligungen zu achten.

3.3 Durchfiihrung von Folgegesprachen

Ein Folgegesprach zur Reflexion ist spatestens nach vier Wochen nach dem Erstgesprach
zu terminieren. Es dient insbesondere der Uberpriifung des konfliktverursachenden Verhal-
tens und erforderlichenfalls der Anpassung der zuvor getroffenen Vereinbarungen. Daruber
hinaus kann die Durchfihrung des Folgegespraches eine positive Wirkung zur (Wieder-)
Herstellung des Betriebsfriedens entfalten und so das Erreichen der Organisationsziele for-
dern.

3.4 Erweiterte Gesprache

Sollte sich keine Verhaltensveranderung des Mitarbeiters einstellen und nicht zu erwarten
sein, ist ein weiteres Gesprach unter Hinzuziehung der nachsthdéheren Fuhrungskraft zu
terminieren.

Das Ergebnis des Gespraches sollte dokumentiert und von der Vorgesetzten aufbewahrt
werden. Dabei sind datenschutzrechtliche Fristen zu beachten. Weitere Dokumentationen,
auch zur Vorlage bei den zustandigen Dienststellen zur Prufung von arbeits- und dienst-
rechtlichen MalRnahmen, sind zu fertigen. Dies kann auch bereits zu einem friheren Zeit-
punkt in Abhangigkeit zum Anlass notwendig sein.

3.5 Wahrnehmung von Unterstlitzungs- und Beratungsangeboten

Zu jeder Zeit der Konfliktintervention kdnnen durch die Beteiligten dezentrale und zentrale
Beratungs- und Unterstitzungsangebote wahrgenommen werden. Fallbezogen kann es
sich hierbei z. B. um Angehdrige des Personalrates oder der Schwerbehindertenvertretung,
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Soziale Ansprechpartnerinnen oder Ansprechpartner, Gleichstellungsbeauftragte oder Be-
raterinnen und Berater des LAFP NRW handeln. Dies umfasst auch die Option zur Teil-
nahme an Gesprachen.

Daruber hinaus besteht die Moglichkeit, selbst gewahlte Vertrauenspersonen hinzuzuzie-
hen.

3.6 Dokumentation und sonstige Hinweise

Der Dokumentation der Gesprache kommt eine besondere Bedeutung zu. In diesen werden
die Ergebnisse festgehalten und von den Beteiligten unterzeichnet. Der Mitarbeiter erhalt
eine Kopie.

Des Weiteren sind folgende Punkte zu beachten:

e Die Erstgesprache sind grundsatzlich vertraulich, deren Inhalte sollten nicht an Dritte
weitergegeben werden. Im beiderseitigen Einvernehmen kann davon abgewichen
werden.

e Bei einem FlUhrungswechsel sind die Dokumentationen an die nachfolgende Flh-
rungskraft zu Gbergeben. Diese Ubernimmt das weitere Vorgehen.

e Bei der Aufbewahrung sind datenschutzrechtliche Fristen zu beachten.

e Sollte der Mitarbeiter die Teilnahme an den Gesprachen verweigern, ist dies durch die
Flhrungskraft zu dokumentieren und auf dem Dienstweg weiterzuleiten.

4. Fazit

Konflikte gehdren (auch) zum Berufsalltag. Eine frihzeitige Intervention durch die Fihrungs-
kraft in Form von Gesprachen ist von erheblicher Relevanz und tragt zu einer positiven Ge-
staltung des Arbeitsklimas, sowie dem Erhalt der Leistungsfahigkeit aller Beteiligten und der
Organisation bei.
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1. Einleitung

Wozu Mitarbeitergesprache? Jede Flhrungskraft ist doch regelmalfiig im Dialog mit ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, oder?

Ein strukturiertes Mitarbeitergesprach (MAG) unterscheidet sich aber von den regelmafigen
Gesprachen, die im Buro, auf den Fluren oder auch in der Teekiuche zwischen der Flh-
rungskraft und den Mitarbeitenden gefuhrt werden. Diese Gesprache sind zwischen-
menschlich und dienstlich sehr wichtig und sollten auf jeden Fall beibehalten werden, sie
ersetzen aber nicht das MAG.

MAG sind mindestens einmal jahrlich, in der Regel durch die direkte Flihrungskraft, mit allen
Beschaftigten zu fuhren.

Dieser vorliegende Leitfaden soll Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
gleichermal3en dabei unterstutzen, das MAG im Sinne der kooperativen und vertrauensvol-
len Zusammenarbeit vorzubereiten, durchzufihren und damit die Ergebnisse im Sinne der
Beteiligten zu sichern.

Ein MAG wird in der Regel als vertrauliches Vieraugengesprach zwischen der Flihrungskraft
und einer Mitarbeiterin oder einem Mitarbeiter geflhrt und soll als partnerschaftliches, offe-
nes und vertrauensvolles Gesprach auf Augenhdhe gefuihrt werden. Es bietet die Mdglich-
keit, die Zusammenarbeit zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden zu verbessern, Diffe-
renzen in der Zusammenarbeit aufzudecken und zu beheben sowie die Entwicklung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (personlich und beruflich) zu unterstitzen und zu fordern.
Spatestens im Rahmen des MAG sollten auch die (besonderen) Belastungen, denen Be-
schaftigte der Polizei NRW ausgesetzt sind, thematisiert werden. Im Rahmen des vertrau-
ensvollen Gespraches konnen Fuhrungskrafte erfahren, wie es ihren Mitarbeitenden geht
und wie sie sich im alltaglichen Arbeitsalltag flhlen.

Die Gesprachsergebnisse werden durch die Fuhrungskraft dokumentiert, von beiden Betei-
ligten unterschrieben und verbleiben ausschlie3lich bei diesen. Bezlglich der Inhalte des
Gespraches herrscht grundsatzlich Verschwiegenheit. Die Beteiligten einigen sich darlber,
welche Informationen nicht vertraulich behandelt werden, weil manche Vereinbarungen
oder Verbesserungsvorschlage erst umgesetzt werden kdnnen, wenn sie 6ffentlich gemacht
werden.
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2. Themenfelder

Die Inhalte eines MAG gliedern sich in folgende, wesentliche Themenfelder, die teilweise
bereits in friheren Regelungen vorhanden waren:

e FuUhrung und Zusammenarbeit,

e Aufgaben,
e Arbeitsumfeld, Rahmenbedingungen bei der Arbeit und Gesundheit bzw. Gesunder-
haltung,

e berufliche Férderung und persdnliche Entwicklung,
e Zielvereinbarungen.

Im Rahmen des Gespraches wird der Ist-Zustand analysiert und der Soll-Zustand beschrie-
ben. Die Mitarbeitenden sollen in allen genannten Themenfelder durch strukturierte Ge-
sprachsfuhrung die Mdglichkeit bekommen, den derzeitigen Zustand — durch die direkten
Fragen mit etwas Abstand — zu betrachten und zu bewerten.

Gleichzeitig kdnnen sie bei festgestellten Defiziten ihre Winsche formulieren und der Flh-
rungskraft so die Chance geben, diesen Rahmen positiv zu gestalten.

Gemeinsam mit der FUuhrungskraft kbnnen Optimierungsmaoglichkeiten entwickelt werden.

3. Gesprachsvorbereitung

Damit die Gesprache erfolgreich verlaufen, erfordern sie eine gute Vorbereitung, eine struk-
turierte Durchfihrung und im Anschluss die absolute Verschwiegenheit gegenlber Dritten,
soweit nicht andere Vereinbarungen getroffen werden.

Im Folgenden werden die einzelnen Phasen des Gespraches naher definiert und erlautert.
Jedes Gesprach ist individuell auf den Mitarbeiter' angepasst zu fiihren.

Bei dem jahrlichen MAG handelt nicht um ein spontanes Gesprach. Es ist organisatorisch
und inhaltlich gut vorzubereiten und zu planen. Beide Faktoren sind maf3geblich flr das
Gelingen des Gesprachs. Allgemeine Hinweise zur Vorbereitung und Durchflihrung von ge-
planten Gesprachen sind in der Anlage 2 dieser Rahmenkonzeption (Kommunikation/FUh-
rungsgesprach) beschrieben und sollten berucksichtigt werden.

' Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Fiihrungskraft und einem mannlichen Mitarbeitenden ausge-
gangen. Ebenso mdglich waren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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3.1 Organisatorische Vorbereitung

Die Terminvereinbarung sollte im Rahmen der vertrauensvollen Zusammenarbeit nach
Moglichkeit personlich erfolgen. Die Terminvereinbarung erfolgt in der Regel durch die Fuh-
rungskraft. Damit auch der Mitarbeiter Zeit hat, sich auf das Gesprach vorzubereiten, sollte
die Terminvereinbarung mindestens zwei Wochen vor dem Termin erfolgen.

Der Termin ist so auszuwahlen, dass weder die Vorgesetzte noch der Mitarbeiter Zeitdruck
haben. Als angemessene Dauer konnen ca. 1 — 2 Stunden angenommen werden.

3.2 Inhaltliche Vorbereitung

Die Qualitat des Gespraches ist abhangig von der individuellen Vorbereitung. Die Verant-
wortung liegt bei beiden Gesprachsbeteiligten. Betrachtet werden sollten alle Aufgaben, Zu-
standigkeiten und Verantwortungsbereiche des Mitarbeiters.

Hilfreich fur den Verlauf dieses Gesprachsteiles kann es sein, sich vorweg folgende Fragen
zu stellen:

Ruckschau
e Was ist erreicht worden?
e Was ist aus den Zielvereinbarungen geworden?
e Welche Themen sind noch offen?
e Wo ist Verbesserungspotenzial?
e Was war hinderlich in der Aufgabenerledigung?
¢ Welche Rahmenbedingungen bestanden fur unsere Zusammenarbeit?

Analyse
e Wie konnen Prozesse vereinfacht/verbessert werden?

e Welche Hilfsmittel werden bendtigt?

e Auswirkungen des Einsatzgeschehens auf die Zielerreichung?

e Was weil} ich Uber die personliche Situation des Mitarbeiters?

e Welche Probleme traten in unserer Zusammenarbeit auf und was sind die moglichen
Ursachen?

Ziele
e Was soll erreicht werden?
e Gibt es Vorschlage und Ideen fur Verbesserungen?
e Gibt es Vorschlage und ldeen fur neue Ziele?

Konkrete Fragen, die im Gesprach — aber auch in der Vorbereitung — hilfreich sein kdnnen,
befinden sich im Abschnitt 5 dieser Anlage.

Soweit es sich nicht um das erste MAG zwischen der Fuhrungskraft und dem Mitarbeiter
handelt, sollten die Inhalte und Vereinbarungen der vorhergehenden MAG mit bertcksichtigt
werden.
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3.3 Vorbereitung auf die Zielvereinbarung

Die Vereinbarungen von Zielen und das Fuhren Uber diese vereinbarten Ziele ist als Steu-
erungsinstrument in der heutigen Polizeiorganisation unverzichtbar und deshalb ein wichti-
ger Baustein des MAG. Um diese Zielvereinbarung im Rahmen des MAG qualifiziert durch-
fuhren zu kdnnen ist eine entsprechende Vorbereitung erforderlich.

Beiden Gesprachsbeteiligten sollten einige theoretische Grundlagen bekannt sein. Ein Ziel
beschreibt einen gewlnschten Zustand. Malinahmen und Aktivitaten, die zur Zielerreichung
fuhren sollen, werden in diesem Gesprach nicht abschlieRend beleuchtet. Um Ziele als ver-
bindliche und verlassliche Arbeitsgrundlage nutzen zu konnen sollten sie nach den SMART-
Grundsétzen? formuliert werden, die hier kurz dargestellt werden:

e S - Spezifisch
Ziele sind so konkret, prazise und spezifisch wie moglich zu formulieren.

e M -Messbar

Zur Zielerreichung sind Kriterien (qualitativ/quantitativ, zeitlich begrenzt) festzulegen,
an denen die Zielerreichung gemessen werden kann.

o A — Attraktiv/Akzeptiert

Die formulierten Ziele miussen attraktiv sein, damit sie angenommen werden. Die
Ziele miUssen anspruchsvoll, aber auch machbar sein. Die Akzeptanz von Zielen zahlt
zu den weichen Kriterien, ist aber dennoch wichtig.

¢ R -Realistisch

Ein Ziel muss mit den vorhandenen Ressourcen in der vereinbarten Zeit realisierbar
sein. Dieser Punkt steht in enger Verbindung zur Akzeptanz. Nur ein realistisches
Ziel wird auch angenommen und akzeptiert.

e T -Terminiert

Zur Zielerreichung sind Kriterien (qualitativ/quantitativ, zeitlich begrenzt) festzulegen,
an denen die Zielerreichung gemessen werden kann

Im Rahmen des Zielvereinbarungsgespraches sind sowohl Arbeitsziele als auch personli-
che Ziele des Mitarbeiters zu entwickeln und zu vereinbaren. Hierbei sind auch - soweit
maoglich - Verantwortlichkeiten im Sinne der Steuerungssystematik zu berucksichtigen. Sie
umfassen qualitative und quantitative Aspekte. So kdnnen einzelne Aufgaben oder bereits
vereinbarte Ziele auf ihre Effektivitat und Effizienz Uberprift werden.

2Vgl. Mai, J. (2020). SMART-Methode: Ziele richtig setzen und erreichen. URL: https://www.karrierebibel.de/smart-methode (aufgerufen
am 18. Februar 2021).
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4. Die Gesprachsdurchfuhrung

Zu Beginn des Gespraches ist es wichtig, dass die Vorgesetzte eine angenehme und ver-
trauensvolle Gesprachsatmosphare herstellt. Ob dazu ein direkter Themeneinstieg forder-
lich ist oder das Gesprach zum Einstieg erst themenunabhangig verlauft, ist abhangig von
den Gesprachspartnern und sollte situativ und intuitiv entschieden werden.

Die Verantwortung der Gesprachsfihrung und -durchfihrung liegt bei der FUhrungskraft.
Dennoch sind beide Beteiligte verantwortlich fur das Ergebnis des Gespraches. Das Ge-
sprach sollte daher von beiden Parteien als offenes und ehrliches Gesprach geflihrt werden
mit dem Ziel, ein gemeinsames Ergebnis zu erreichen. Ein Perspektivwechsel und Ver-
standnis fur den jeweils anderen sind Grundlage fur ein Gesprach auf Augenhohe. Nach
Maoglichkeit sollen Gesprache kooperativ, d. h. so geflhrt werden, dass beide Gesprachs-
beteiligten in der Lage sind, die Initiative im Gesprach zu ergreifen und beide umkehrbar
miteinander sprechen.® Da das Fihrungsverhalten der Vorgesetzten genauso Gesprachs-
gegenstand ist wie das Arbeitsverhalten des Mitarbeiters, sollen beide Seiten einander in
gleicher Weise kritisch oder auch anerkennend gegenubertreten kdnnen.

Insbesondere die allgemeinen Hinweise der Anlage 2 dieser Rahmenkonzeption (Kommu-
nikation/Fuhrungsgesprach), z. B. Ausreden lassen und Aktives Zuhédren, sind zu beruck-
sichtigen.

Die im Rahmen der Vorbereitung bearbeiteten Fragen konnen im Laufe des Gespraches
gestellt und erortert werden. Fur die strukturierte Durchfuhrung des Gespraches ist aber
darauf zu achten, dass die genannten Themenfelder einzeln besprochen werden und nicht
miteinander verschmelzen.

Ist der Mitarbeiter selbst Flihrungskraft, sollte dies im Themenfeld Aufgaben mit betrachtet
werden.

3 Eine umkehrbare, also reversible Sprache bedeutet eine Kommunikation auf Augenhéhe, d. h. Wortwahl und Art der AuRerung durch
die Fuhrungskraft kénnten in der Entgegnung auch in dieser Form durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter getatigt werden.
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5. Fragenkatalog fir die Vorbereitung und Gesprachsfihrung

Mogliche Fragen fiir die einzelnen Themenfelder sind nachfolgend beispielhaft aufgefiihrt.
Dabei stellen die Fragen nur einen Ansatz fiir die Vorbereitung und Durchfiihrung dar. Die

Aufzahlung ist nicht als Checkliste zu verstehen, die abgearbeitet werden muss.

Fihrung und Zusammenarbeit

Wie arbeiten wir zusammen?

Wo funktioniert die Zusammenarbeit gut?

Wo kann die Zusammenarbeit verbessert werden?

Gibt es Missverstandnisse, die ausgeraumt werden kdnnen?
Wie wird der Umgang mit Konflikten bewertet?

Gibt es Konflikte bei der Planung des taglichen Dienstes?

Werden die Arbeitsauftrage/Arbeitsziele durch die Vorgesetzte eindeutig formuliert?
Werden Arbeitsauftrage zur selbstandigen und eigenverantwortlichen Bearbeitung

Ubergeben?

Wird der eigenstandige Verantwortungsbereich durch den Mitarbeiter genutzt?

Werden die vereinbarten Ziele in die Vergabe der Arbeitsauftrage eingebunden?
Werden Informationen ausreichend, rechtzeitig und regelmafBig weitergegeben?
Werden Kritik und auch Lob geauBert?

Werden Ursachen fir Erfolg und Misserfolg sachbezogen ermittelt und thematisiert?

Aufgaben

Welche Aufgabenschwerpunkte werden im Aufgabenumfeld gesehen?

Sollen diese Schwerpunkte erhalten bleiben?

Gibt es Aufgaben, die zukiinftig entfallen kdnnen?

Sollen neue Aufgaben hinzugenommen werden?

Wie zufrieden sind die Gesprachspartner mit der Qualitat der Arbeitsergebnisse?
Kann/soll der Handlungsspielraum des Mitarbeiters erweitert werden?

Welche vereinbarten Aufgaben sind erledigt und welche (noch) nicht?

Sind Aufgaben besonders gut oder schlecht gelungen? Gibt es hierfiir Griinde?
Wie beeinflussen die Erlebnisse mit den Biirgerinnen und Biirgern die Aufgaben?

Zusatzlich fur Fihrungskrafte:
Wie funktioniert die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden?
Gibt es Konflikte im Hinblick auf die Rolle Fiihrungskraft?
Passt das Verhaltnis Flihrung - Aufgabenwahrnehmung?
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Arbeitsumfeld, Rahmenbedingungen bei der Arbeit, Gesundheit, bzw. Gesunderhaltung

e Gibt es aulere Einflisse, die das Arbeitsumfeld beeinflussen?

e Wie wirkt sich der Schichtdienst auf das Arbeitsumfeld aus?

e Wie beeinflussen die Erlebnisse mit den Blurgerinnen und Burgern das Arbeitsumfeld?
¢ Wie belastend werden die Aufgaben empfunden?

e Stehen ausreichend Sachmittel zur Aufgabenerfullung zur Verfigung?

e Sind die personellen Ressourcen ausreichend?

¢ Wie werden die Belastungen des Arbeitsalltages empfunden?

e Gibt es Vorschlage fur einen besseren Umgang mit Belastungen im taglichen Dienst?
¢ Welche Einflisse wirken sich negativ auf die Gesundheit aus?

e Gibt es Ideen, die Rahmenbedingungen zu verbessern, um die Gesunderhaltung for-
dern?

Berufliche Forderung und personliche Entwicklung

e Welche Starken, Schwachen und Potenziale werden gesehen?

e Welche Aufgaben entsprechen den Befahigungen und Interessen des Mitarbeiters?

o Ist der Mitarbeiter richtig eingesetzt?

e Gibt es Alternativen?

e Gibt es Férder- und Entwicklungsmoglichkeiten (Fortbildungen, Ubertragung von ver-
antwortungsvollen Aufgaben, Halten von Vortragen, Mitarbeit in Projekt- oder Arbeits-
gruppen)?

e Was soll durch die Teilnahme an Forder- und Entwicklungsmalinahmen erreicht wer-
den?

e Durch welche Fortbildungen kénnten die Kenntnisse und Fahigkeiten des Mitarbeiters
erweitert werden?

e Wer ergreift die Initiative?

e Wie sieht der Mitarbeiter seine personliche berufliche Weiterentwicklung?

Zielvereinbarungen

e Wie sollten Ziele priorisiert werden?

e Konnen Ziele nach kurzfristigen, mittelfristigen und langfristigen Zielen unterschieden
werden?

e Sind die Zustandigkeiten klar definiert?

e Sind die Ziele eindeutig genug (SMART) formuliert?
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6. Die Nachbereitung des Gespraches

Alle gemeinsam getroffenen Vereinbarungen und Ziele sind schriftlich durch die Vorgesetzte
zu dokumentieren. Sie stellen den Handlungsrahmen fur das kommende Jahr dar. So sind
z. B. unterjahrig die Ziele bzw. der Zielerreichungsgrad in Gesprachen zu thematisieren.

Diese Dokumentation ist von beiden Gesprachsbeteiligten zu unterschreiben und verbleibt
in der Regel ausschliel3lich bei diesen. Im Ausnahmefall kdnnen Ausziige aus der Doku-
mentation (z. B. Veranderungswinsche, Fortbildungswinsche) einvernehmlich an Dritte
weitergegeben werden. Dies erfordert aber die Zustimmung beider Gesprachsbeteiligten.
Die Durchfuhrung des MAG ist im Rahmen des behdordlichen Controllings zu melden.

7. Fazit

Die Durchfuhrung von Mitarbeitergesprachen bietet Chancen fur die Entwicklung des Ar-
beitsumfeldes, der Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte. Dabei steht die Qualitat der Ge-
sprachsergebnisse und der neuen Zielvereinbarungen eng im Zusammenhang mit der Ge-
sprachsqualitat. Eine offene und dennoch vertrauliche Aussprache, insbesondere zu den
vorbereiteten Themen, gewahrleistet dabei Geflhrten und Fihrenden die Chance, Veran-
derungen zu initiieren. Ebenso werden das Verhaltnis und die Zusammenarbeit zwischen
den Beteiligten gefordert.
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Abkurzungsverzeichnis

DHPol
FiFo |
HSPV
LAFP

LG
MPF
NRW
PVB

Deutsche Hochschule der Polizei
Flhrungsfortbildung |

NRW Hochschule fur Polizei und 6ffentliche Verwaltung NRW

NRW Landesamt fur Ausbildung, Fortbildung und Personalangele-
genheiten der Polizei NRW
Laufbahngruppe
Mentoring-Programm flr FUhrungskréfte der Polizei NRW
Nordrhein-Westfalen
Polizeivollzugsbeamtin/Polizeivollzugsbeamte
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1. Einleitung

Die Polizei Nordrhein-Westfalen (NRW) ist auf motivierte und qualifizierte Fihrungskréfte
angewiesen. Eine besondere Bedeutung kommt dabei den Nachwuchsfihrungskréaften zu.
Gerade die Ubernahme einer ersten Fiihrungsfunktion geht mit einem spiirbaren Rollen-
wechsel einher, den es bestmoglich zu gestalten gilt. Das vorliegende Mentoring-Programm
fir FUhrungskrafte der Polizei NRW (MPF) richtet sich daher an junge Flhrungskréafte der
Laufbahngruppe (LG) 2.1 und 2.2 und soll diese bei ihrem Start in den Fihrungsalltag sowie
ihrer beruflichen Entwicklung unterstitzen.

Mentoring wird in der Wirtschaft und Wissenschaft bereits seit vielen Jahren erfolgreich als
Instrument der systematischen Personalentwicklung eingesetzt. Kernstlick des Mentorings
ist ein (zeitlich begrenztes) Arbeitsbindnis zwischen einer jungen Fuhrungskraft (Mentee)
und einer erfahrenen und nicht weisungsbefugten Fuhrungskraft (Mentorin bzw. Mentor)
- das so genannte Tandem -. In diesem Tandem gibt die Mentorin bzw. der Mentor ihr Er-
fahrungswissen in regelmaBigen Gesprachen an den Mentee weiter.

Unterstutzung

5 TN

.t

Mentorin/ Austausch

Mentor

E_r?ahrung

Abbildung: Darstellung des Mentoring-Prozesses

Die Mentorin/der Mentor fungiert einerseits als Rollenvorbild, andererseits als persénliche(r)
Ansprechpartnerin bzw. Ansprechpartner bei karriere- und flhrungsrelevanten Fragen.
Hierbei stehen weniger fachspezifische Fragestellungen im Vordergrund, als vielmehr Fra-
gen der Personalfiihrung und Teamentwicklung, der Steuerung sowie diverse Soft-Skills als
FOhrungskraft.

Das MPF tragt dazu bei Nachwuchsfihrungskraften Handlungssicherheit und Handlungs-
kompetenz zu vermitteln und bietet ihnen eine (weitere) Reflexionsmdglichkeit des eigenen
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Fuhrungshandelns. Die aktive Inanspruchnahme dieser Beratungs- und Reflexionsméglich-
keit zeugt dabei von hoher Professionalitat und hilft, gute Fihrung im Sinne der Flhrungs-
strategie der Polizei NRW zu etablieren.

Daneben wird durch die Implementierung des Mentoring-Programms auch ein Anreiz zur
Ubernahme von Fiihrungsfunktionen geschaffen. Gerade jlingere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter &uBerten im Rahmen einer durchgefihrten Mitarbeiterbefragung den Wunsch nach
einer starkeren Beratung und Unterstitzung durch erfahrene Fihrungskrafte.

2. Ziele des Konzepts

Das Mentoring-Konzept tragt dazu bei:

Die persoénliche, soziale und fachliche Kompetenz der Nachwuchsflihrungskrafte
weiterzuentwickeln, indem Fach- und Erfahrungswissen von erfahrenen FlUhrungs-
kraften weitergegeben wird. Hierdurch werden vorhandene theoretische Kenntnisse
um konkrete Praxiserfahrungen erganzt (Wissenstransfer),

Anreize fur eine Bewerbung auf eine FUhrungsfunktion zu schaffen bzw. mdégliche
Bewerbungshindernisse abzubauen,

Nachwuchsfihrungskraften den Berufseinstieg und -aufstieg zu erleichtern, indem
Rollen transparent gemacht und reflektiert werden,

die Einbindung in Netzwerke zu férdern,

Lernen jenseits von Hierarchien zu erméglichen,

Impulse far eine verbesserte Kommunikations- und Kooperationskultur zu geben,
einen Ausbau der Informationskultur und eine Veranderung der Kommunikationskul-
tur vorzunehmen und

tradierte Muster in der Nachwuchsférderung aufzubrechen.

Das Mentoring-Konzept erméglicht Mentees:

Ein besseres Verstandnis fir Organisationszusammenhange zu erlangen,

die Entwicklung einer gréBeren Verhaltenssouveranitat,

berufliche Entwicklungsméglichkeiten aufzuzeigen und zu initiieren,

ihre Selbsteinschatzung zu verbessern und damit eine bessere Nutzung der Starken
sowie Schwachen abzubauen,

Wertschatzung durch die Mentorin/den Mentor zu erfahren und dadurch das Selbst-
bewusstsein, die Motivation und Arbeitszufriedenheit zu starken,

Perspektiven durch die Thematisierung berufsiibergreifender Themen im Sinne einer
Work-Life-Balance zu entwickeln,

ggf. langfristigen Kontakt und Zugriff auf Mentorin/Mentor und Netzwerke,

die praxisnahe Vorbereitung auf spezifische berufliche Anforderungen,

das Vertiefen von Basiskompetenzen,

die Entwicklung eines Bewusstseins fir Einflussnahme und Gestaltungsmdglichkei-
ten.
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Auch Mentorinnen und Mentoren profitieren von der Teilnahme am MPF. Durch ihre Teil-
nahme erhalten sie die Moglichkeit:

¢ Den eigenen Werdegang, Arbeitsstil und das eigene Flhrungsverhalten zu reflektie-
ren,

e soziale und kommunikative Kompetenzen zu trainieren,

e durch die Auseinandersetzung mit dem ,frischen Blick” von Nachwuchskraften neue
Impulse und Ideen zu erhalten,

e Netzwerkbildung vertikal und horizontal zu erweitern,

e Verantwortung als FUhrungskraft durch die Unterstitzung von Nachwuchskréaften zu
Ubernehmen,

e Einfluss auf die Personalentwicklung zu nehmen.

3. Zielgruppen

3.1  Nachwuchsflihrungskrafte

Zielgruppe des MPF sind alle Nachwuchsfihrungskrafte der LG 2.1 und 2.2 der Polizei NRW
in ihrer ersten FUhrungsfunktion der jeweiligen Laufbahngruppe.

3.1.1 Nachwuchsfuhrungskrafte der LG 2.1

FOhrungsfunktionen der LG 2.1 sind alle Funktionen die zur Teilnahme an der Fihrungsfort-
bildung | (FiiFo 1) berechtigen.!

3.1.2 Nachwuchsfuhrungskréafte der LG 2.2

Zielgruppe der LG 2.2 sind alle Nachwuchsflihrungskréfte in ihrer Erstfunktion. Hiervon aus-
genommen sind hauptamtliche Tatigkeiten an der Deutschen Hochschule der Polizei
(DHPol) bzw. an der Hochschule fir Polizei und 6éffentliche Verwaltung NRW (HSPV NRW).
Direkteinsteigerinnen und Direkteinsteiger der LG 2.2 sind ausdrticklich von der Zielgruppe
des MPF mit umfasst.

PVB, die aufgrund einer modularen Qualifizierung in die LG 2.2 wechseln, gehdren nur dann
zur Zielgruppe des MPF, wenn sie zuvor keine Fuhrungsfunktion innehatten oder die Teil-

! Erlass IM NRW vom 10. November 2014, 404-27.29.02
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nahme explizit wiinschen. Die Teilnahme am MPF wird ihnen angeraten, wenn sich die Fuh-
rungsanforderung in der neuen Funktion wesentlich erh6ht oder anderweitige Umstéande
(z. B. Wunsch nach Reflexionsmdglichkeit) vorliegen.

3.2 Mentorinnen und Mentoren

Als Mentorinnen und Mentoren richtet sich das Konzept an erfahrene Fihrungskréafte der
LG 2.1 und 2.2. Dabei werden die Mentorinnen und Mentoren ausschlieBlich fur die Ange-
hdrigen der eigenen LG eingesetzt. Mentorinnen und Mentoren sollen zu den jeweiligen
Mentee keine hierarchische Unterstellung oder eine sonstige Weisungsbefugnis aufweisen.
Sie Uben auch keine Fach- und/oder Dienstaufsicht aus. Vielmehr fungieren sie als wohl-
wollende Berater, deren Unterstitzungsleistung auf einer kollegialen Ebene erfolgt. Ihr En-
gagement ist dabei freiwillig.

Die Polizeibehorden sind fur die Identifizierung und Benennung von geeigneten Mentorin-
nen und Mentoren verantwortlich. Bei deren Auswahl sind die nachstehenden Anforderun-
gen zu bericksichtigen:

Ergebnis- und Leistungsmotivation

e Die Mentorin/der Mentor ist sich tUber die Ziele des MPF bewusst, richtet das eigene
Verhalten daran aus und

e zeigt eine hohe Leistungsorientierung, insbesondere mit Blick auf die Organisations-
interessen. Dabei achtet sie/er auch auf die eigene Gesundheit und Arbeitszufrieden-
heit wie auch die ihrer/seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Selbstreflexion

e Die Mentorin/der Mentor besitzt die Fahigkeit Gber sich selbst nachzudenken und das
eigene Handeln zu reflektieren, um sich der eigenen Wirkung bewusst zu werden.

Achtsamkeit und Flrsorge

e Die Mentorin/der Mentor bildet sich standig fort und unterstiitzt andere angemessen
und verstandnisvoll.

Neutralitat

¢ Die Mentorin/der Mentor pflegt einen respekt- und wirdevollen Umgang. Dabei agiert
sie/er vorurteilsfrei und unparteiisch.

Werteorientierung

e Die Mentorin/der Mentor agiert wertschatzend sowie respektvoll,
e richtet ihr/sein Verhalten an den zentralen Werten dieser Rahmenkonzeption aus und
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e erweist sich als vertrauenswirdig und verschwiegen.

Auftreten/Représentation

e Die Mentorin/der Mentor tritt situationsangemessen und mit Blick auf die Zielgruppe
auf und
e wirkt souveran und sicher.

Mentorinnen und Mentoren werden durch geeignete MaBnahmen fortgebildet. Naheres
hierzu regelt Ziffer 5.

3.2.1 Mentorinnen und Mentoren fir die LG 2.1

Um der anspruchsvollen Aufgabe der Mentorin bzw. des Mentors gerecht zu werden, ist die
Ubernahme der Tatigkeit an folgende Mindestanforderungen gekniipft:

e Beamtinnen und Beamte der LG 2.1, einer hdheren oder zumindest der gleichen
FUhrungsebene wie die oder der Mentee,

e mindestens flnf Jahre Flhrungserfahrung,

e Teilnahme an der Qualifizierung fiir Mentorinnen und Mentoren (siehe Ziffer 5.),

o erflllt die oben dargestellten Anforderungen.

3.2.2 Mentorinnen und Mentoren flr die LG 2.2

Far Mentorinnen und Mentoren gelten folgende Voraussetzungen:

e Beamtinnen und Beamte, die mindestens finf Jahre der LG 2.2 angehdren,

e mindestens Besoldungsgruppe A 14,

e mdglichst zwei verschiedene Verwendungen in der LG 2.2,

e Teilnahme an der Qualifizierung fir Mentorinnen und Mentoren (siehe Ziffer 5.),
o erflllt die oben dargestellten Anforderungen.

Um sicherzustellen, dass kein hierarchisches Unterstellungsverhaltnis vorliegt und so eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Mentorin bzw. Mentor und Mentee zu ermdgli-
chen, kann — insbesondere in kleineren Behdrden — regelmaBig die Bildung von behérden-
Ubergreifenden Tandems angezeigt sein. Die Koordinierung der Mentorinnen und Mentoren
fir die LG 2.2 erfolgt dabei zentral durch das Landesamt flir Ausbildung, Fortbildung und
Personalangelegenheiten der Polizei NRW (LAFP NRW).
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4.1

4. Rahmenbedingungen und Durchfuhrung

Standards

Damit das Mentoring den gewilnschten Erfolg erzielt, ist es unabdingbar, die nachfolgenden
Grundregeln im Miteinander zu beachten. Insbesondere das durch auBere Initiative gebil-
dete Tandem zwischen Mentorin bzw. Mentor und Mentee bendtigt Rahmenbedingungen,
die eine vertrauensvolle Zusammenarbeit ermdglichen:

Vertraulichkeit: Die Gesprache finden im geschitzten Raum statt und sind von den
Beteiligten vertraulich zu behandeln.

Persdnlicher Kontakt: FUr einen vertrauensvollen Umgang ist der persénliche Kontakt
(face to face) unverzichtbar. Der persénliche Kontakt kann dartber hinaus durch wei-
tere Kommunikationsarten ergénzt werden. Grundsétzlich sollten monatliche Ge-
sprachskontakte erfolgen.

Verbindlichkeit: Der verbindliche und zuverlassige Umgang mit Terminen und Ab-
sprachen ist eine wesentliche Grundvoraussetzung fir eine wertvolle Mentoring-Be-
ziehung.

Unabhé&ngigkeit: Zwischen der Mentorin bzw. dem Mentor und der oder dem Mentee
besteht kein Abhangigkeitsverhaltnis.

Erwartungen und Vereinbarung: Zu Beginn der Mentoring-Partnerschaft sollten zwi-
schen der Mentorin bzw. dem Mentor und der oder dem Mentee die gegenseitige
Erwartungshaltung kommuniziert und konkrete Vereinbarungen (z. B. in Bezug auf
Kontaktgestaltung, Ziele etc.) schriftlich fixiert werden. Eine Muster-Vereinbarung ist
als Anlage 7.3 beigeflgt.

4.2 Phasen des MPF

Der Mentoring-Zeitraum betragt mindestens 18 Monate. Im gegenseitigen Einvernehmen
kann die Mentoring-Partnerschaft auch dartber hinaus regelméaBig oder punktuell fortge-
fihrt werden.

Das MPF lasst sich in die nachstehenden drei Phasen einteilen.

Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW* 9
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Zuordnung von Mentorin bzw. Mentor
und Mentee

(Matching)

(Vereinbarung ber die Zusammenarbeit)

Arbeitsphase/ RegelmaRige Treffen und Gesprache iiber vereinbarte Ziele und

Durchflhrungsphase Themen sowie situationsbezogene punktuelle Fragestellungen

Evaluierungsphase/

Evaluation und Bewertung der Zusammenarbeit
Abschluss

421 Auswahlphase (Matching)

Ziel der Auswahlphase ist die Zusammenfihrung der Mentoring-Tandems durch Zuordnung
von Mentorin bzw. Mentor und Mentee. Zur gegenseitigen Erstinformation der Tandem-Part-
ner sowie der Erleichterung der Auswahlphase kénnen die in Anlage 7.1 bzw. 7.2 vorhan-
denen Informationsbégen Verwendung finden.

Die Koordinierung dieses Prozesses obliegt fur die LG 2.1 der Fortbildungsstelle in der flr
die Mentee personalverantwortlichen Behdérde. Fir die LG 2.2 wird der Prozess zentral
durch das LAFP NRW koordiniert (ndheres zu den Zusténdigkeiten wird in Ziffer 7 geregelt).

Nach erfolgter Zuteilung prifen die Tandem-Partner — falls zuvor noch nicht bilateral ge-
schehen — im Rahmen eines Erstgesprachs, ob sie sich eine Zusammenarbeit vorstellen
kénnen oder Griinde gegen eine Matching-Vereinbarung vorliegen. Uber das Ergebnis ist
die koordinierende Stelle zu informieren. Sollte eine Zusammenarbeit abgelehnt werden, so
wird der Auswahlprozess wiederholt.

Far ein gutes Gelingen des Tandems ist eine Zielabsprache zu treffen, die sich das Mento-
ring-Tandem selber gibt. Diese wird in einer Zielvereinbarung (Anlage 7.3) schriftlich doku-
mentiert und verbleibt bei dem Mentor bzw. der Mentorin sowie dem Mentee.

Folgende Punkte sind im Matching-Prozess zu beachten:

e Das Matching-Verfahren sollte spatestens sechs Wochen nach Funktionstibernahme
erfolgreich abgeschlossen werden. Die Zusammenarbeit ist verbindlich geregelt,
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e jeder Mentorin bzw. jedem Mentor sollte méglichst nur eine bzw. einen Mentee zu-
geteilt bekommen,

e soweit moglich soll bereits bei der Zusammenfiihrung der Tandems auf héchstmog-
liche Ubereinstimmung der in den Informationsbdgen angegebenen Interessen ge-
achtet werden,

e zugleich sind die Winsche und Erwartungen der Mentees bestmdglich zu berlck-
sichtigen.

422 Arbeitsphase/Durchfliihrungsphase

In der Arbeitsphase fungieren die Mentorinnen und Mentoren als persénliche Ratgeber. Sie

e geben eigene Erfahrungen weiter,

e geben ein vertrauensvolles und konstruktives Feedback,

e geben Rat bei der L6sung schwieriger Probleme,

e ebnen Wege, knupfen Kontakte, fihren in informelle Netzwerke ein,
e geben Hilfestellung bei Fihrungsproblemen und

e regen zur strategischen Karriereplanung an.

Hierbei liegt das Augenmerk grundsatzlich und vorrangig auf der Personlichkeitsentwicklung
der Mentees sowie dem Kompetenzzuwachs hinsichtlich der Rahmenbedingungen fur die
berufliche Perspektive.

Nach etwa der Halfte des Mentoring-Zeitraums ist durch die Beteiligten im Rahmen eines
Gespréachs eine Zwischenbilanz zu ziehen. Diese dient dem Erfahrungsaustausch, der Re-
flexion und einem Feedback zur Halbzeit des Verfahrens unter Beachtung der getroffenen
Zusammenarbeitsvereinbarung.

4.2.3 Evaluierungsphase

Zum Ende des Mentoring-Verfahrens ist durch die Tandem-Partner und —Partnerinnen ein
Abschlussgesprach analog zum Zwischengespréach zu fihren. Weiter klaren die Beteiligten,
ob sie ihre Mentoring-Beziehung auch weiterhin regelmaiig oder punktuell fortsetzen wol-
len. Die Teilnahme am MPF wird in der Personalakte vermerkt.

Nach Abschluss des Mentorings berichten die Teilnehmenden des MPF in einem standar-
disierten Fragebogen (Anlage 7.4) Gber den Verlauf des Mentoring und ziehen ein Restimee
Uber positive wie auch negative Erfahrungen. Die dabei erarbeiteten Ergebnisse werden
durch die in Ziffer 7 festgelegten Stellen evaluiert und zur Grundlage fir das weitere Men-
toring nutzbar gemacht. Durch das LAFP NRW wird Uber geeignete MaBnahmen eine lan-
deseinheitliche Prozessbetrachtung und -entwicklung gewahrleistet.
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5. Qualifizierung/Fortbildung

Die Mentorinnen und Mentoren werden flr ihre Tatigkeit fortgebildet.2 Aufgrund der Vielzahl
an Mentorinnen und Mentoren wird die Qualifizierung Uber einzelne durch die Polizeibehdr-
den zu benennende Multiplikatorinnen und Multiplikatoren gewahrleistet. Die Qualifizierung
der Mutliplikatorinnen und Multiplikatoren nimmt das LAFP NRW vor. Die Fortbildung bein-
haltet sowohl Aspekte zum Ablauf und Organisation des MPF als auch konkrete inhaltliche
Hilfestellungen (z. B. Themenfindung, Zielvereinbarungen, Feedback-Regeln, etc.).

Darlber hinaus erhalten Mentorinnen und Mentoren die wesentlichen Fortbildungsinhalte
im Rahmen einer entsprechenden Handreichung.

6. Offentlichkeitsarbeit

Durch das LAFP NRW wird im Intrapol eine Seite mit Informationen zum MPF vorgehalten.
Zudem wird das Instrument im Rahmen der zentralen Fortbildungsveranstaltungen der LG
2.1 und 2.2 (FUFo | sowie Férderphase vor dem Studium zum héheren Polizeivollzugs-
dienst) vorgestellt.

7. Organisation und Zustandigkeiten

7.1 Zustandigkeit LAFP NRW

Das LAFP NRW tragt die konzeptionelle Gesamtverantwortung fir das MPF und gewéhr-
leistet in diesem Zusammenhang auch eine landeseinheitliche Prozessbetrachtung und ent-
wicklung des Programmes.

Zudem Ubernimmt das LAFP NRW wie unter Ziffer 3.2.2 dargestellt die Koordinierung der
Mentorinnen und Mentoren sowie die Durchfihrung des Matching-Prozesses flir die Men-
tees der LG 2.2.

Das LAFP NRW ist fur die Fortbildung der Multiplikatorinnen und Multiplikatoren verantwort-
lich und stellt erforderliche Informationen (bspw. Handreichung fir Mentorinnen und Mento-
ren) zentral zur Verflgung.

2 In der Startphase des MPF kann eine flachendeckende Fortbildung der Mentorinnen und Mentoren noch nicht gewéhr-
leistet werden. Hier liefert die Handreichung zu einzelnen Aspekten wichtige Hinweise. Bei konkreten Fragestellungen
gibt das LAFP Auskunft. Die Fortbildung ist alsbald nachzuholen.
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Das LAFP NRW ist ferner zentraler Ansprechpartner fir etwaige Fragestellungen der Poli-
zeibehorden im Zusammenhang mit dem MPF.

7.2 Zustandigkeit der Polizeibehorden

Die Polizeibehérden sind fur die Umsetzung und Durchfiihrung des MPF vor Ort verantwort-
lich.

Die o6rtlichen Fortbildungsstellen sind

e fUr die Identifizierung und Benennung von geeigneten Mentorinnen und Mentoren
sowie deren Fortbildung zustandig,

e koordinieren den Matching-Prozess,

e dienen als zentrale Ansprechpartner far Fragen und Problemen wéhrend des Mento-
ring-Prozesses und

e flhren eine geeignete Evaluation des Instruments vor Ort durch.

Die Polizeibehérden unterstitzen sich im Bedarfsfall hinsichtlich der Fortbildung von Men-
torinnen und Mentoren sowie ggf. bei der Bildung von geeigneten Tandems.
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Anlage 7.1: Informationsbogen Mentee

(Hinweis: Die Angaben dienen der Information der Mentorin bzw. des Mentors und werden vertraulich behandelt.)

1. Name, Vorname:

2. Dienststelle:

3. Telefon: 4. E-Mail:

5. Derzeitiger Tatigkeitsbereich und Funktion:

6. Von der Teilnahme am Mentoring-Programme erwarte ich:

7. Von meinem Mentor/meiner Mentorin wiinsche ich mir:

8. Weitere Bemerkungen:
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Anlage 7.2: Informationsbogen Mentorinnen und Mentoren

(Hinweis: Die Angaben dienen der Information der Mentees und werden vertraulich behandelt.)

1. Name, Vorname:

2. Dienststelle:

3. Telefon: 4. E-Mail:

5. Derzeitiger Tatigkeitsbereich und Funktion:

6. Wichtige Stationen des beruflichen Werdegangs:

7. Motivation zur Teilnahme am Mentoring-Programm:

8. Weitere Bemerkungen:
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Anlage 7.3: Vereinbarung zur Mentoring-Partnerschaft

und

Name, Vorname des Mentees Name, Vorname der Mentorin/des Mentors

treffen folgende Vereinbarung:

1. Wir behandeln alle dienstlichen und privaten Informationen vertraulich. Dies gilt auch
Uber die Beendigung der Mentoring-Partnerschaft hinaus.

2. Wir tragen in gleichem MaBe Verantwortung fur das Gelingen der Mentoring-

Partnerschaft.

3. Wir tauschen uns regelmaBig aus: (Rhythmus/Wochentag)
in (Dauer/Ort) und haben bei Bedarf Kontakt per Email oder
Telefon.

Erwartungen an das Mentoring und aneinander:
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Anlage 7.4: Rickmeldebogen/Evaluation

Ich habe am MPF in der Funktion des Mentors/der Mentorin bzw. als Mentee teilgenommen
(unzutreffendes streichen).

1. Vorbereitung/Ansprechpartner
1.1. Auf meine Rolle als Mentorin/Mentor habe ich mich gut vorbereitet gefthlt (nur durch
die Mentorin/dem Mentor auszuflllen).

ja
"1 nein - Begrindung:

1.2.Durch die Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner des Mentoring-Programms
fihle ich mich gut informiert und betreut.

T ja
1 nein - Begrindung:

2. Durchfliihrung
2.1.Der Austausch mit meinem Mentor mit meiner/meinem Mentee erfolgte regelmasig.

Haufigkeit: pro

2.2.Den aufgebrachten Zeitaufwand halte ich flir angemessen.
7 ja

"1 nein - Begrindung:
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2.3.Durch das MPF habe ich folgenden Mehrwert erfahren.

3. Sonstiges
3.1.Das MPF wurde ich weiterempfehlen.

ja

"1 nein & Begrindung:

3.2. Die Erwartungen am Mentoring-Programm wurden erfallt.

T ja

1 nein - Begrindung:

3.3.Fur das MPF sehe ich folgende Verbesserungsmaglichkeiten.
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Anlage 8

zur
Rahmenkonzeption

,verantwortliche Wahrnehmung

von Fuhrung
in der Polizei NRW*

Kollegiale Beratung

(Diese Anlage befindet sich noch

in der Bearbeitung.)
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Anlage 9

zur
Rahmenkonzeption

,verantwortliche Wahrnehmung

von Fuhrung
in der Polizei NRW*

Coaching

(Diese Anlage befindet sich noch

in der Bearbeitung.)
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Anlage 10

zur
Rahmenkonzeption

,verantwortliche Wahrnehmung

von Fuhrung
in der Polizei NRW*

Supervision

(Diese Anlage befindet sich noch

in der Bearbeitung.)
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Anlage 11

zur
Rahmenkonzeption

,verantwortliche Wahrnehmung

von Fuhrung
in der Polizei NRW*

Beratung von
Kreispolizeibehorden in
besonderen Situationen

(Diese Anlage befindet sich noch

in der Bearbeitung.)
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Anlage 12
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Sucht Anlage 12

1. Einleitung und Begriffsbestimmung

Der Konsum von Suchtmitteln ist Teil unserer Gesellschaft. Die meisten Menschen konsu-
mieren Suchtmittel, wie beispielsweise ein Glas Wein zur Entspannung oder eine Tasse
Kaffee zur Aktivierung, ohne eine Abhangigkeit zu entwickeln. Eine Abhangigkeit kann sich
jedoch unter bestimmten Voraussetzungen aus dem bloBen Konsum heraus entwickeln.’
Sucht ist kein Randproblem in der Gesellschaft, es betrifft viele Menschen in Deutschland
und ist haufig mit schwerwiegenden personlichen Schicksalen verbunden. Neben den Be-
troffenen wirken sich die Folgen auch auf Familienangehorige, Freundinnen und Freunde
sowie Kolleginnen und Kollegen aus. Der Begriff Sucht umfasst die Gesamtheit von riskan-
ten, missbrauchlichen und abhangigen Verhaltensweisen in Bezug auf legale und illegale
Suchtmittel sowie nichtstoffgebundene Verhaltensweisen.? Bei einer Verhaltenssucht be-
steht eine Abhangigkeit von bestimmten Tatigkeiten, welche die betroffenen Menschen nicht
mehr willentlich kontrollieren kdnnen wie beispielsweise Glucksspiel, pathologischer Inter-
netgebrauch oder Essstorungen. Bei einer Sucht handelt es sich um eine Krankheit, wobei
die Begriffe Abhangigkeitserkrankung und Sucht synonym gebraucht werden.3

Die von der Weltgesundheitsorganisation (WHO) herausgegebene Internationale statisti-
sche Klassifikation der Krankheiten und verwandter Gesundheitsprobleme (ICD = Interna-
tional Statistical Classification of Diseases and Related Health Problems) als weltweit aner-
kanntes Diagnoseklassifikationssystem der Medizin fihrt insgesamt sechs Anzeichen auf,
die auf eine Sucht hindeuten kénnen. Dabei verlaufen die Ubergénge zwischen Sucht und
Genuss flieRend. Bei den Anzeichen handelt es sich um starkes Verlangen oder Zwang,
Kontrollverlust, Abstinenzunfahigkeit, Toleranzbildung (fir den gewunschten Effekt wird
eine hohere Menge des Suchtmittels benotigt), Entzugserscheinungen und Rickzug aus
dem Sozialleben.* Jedes einzelne Anzeichen ist ein deutlicher Warnhinweis und bei einem
Auftreten von drei Suchtsymptomen kann in der Regel von einer Suchterkrankung ausge-
gangen werden. Die Warnhinweise sind unabhangig davon zu bewerten, ob das Suchtmittel
eine Substanz oder ein bestimmtes Verhalten ist.

Die legalen Suchtmittel Alkohol, Tabak und Medikamente sind anhand von reprasentativen
Studien, wie des Epidemiologischen Suchtsurvey 2018, zahlenmaRig von gro3erer Bedeut-
samkeit. Demnach sind in Deutschland Schatzungen zufolge ca. 12 Millionen Menschen
abhangig von Nikotin, 1,6 Millionen sind alkoholabhangig und 2,3 Millionen Menschen sind

" Ministerium fiir Gesundheit, Emanzipation, Pflege und Alter NRW (2016). Lexikon der Stichte S.6.

2 Bundesgesundheitsministerium (0.J.), URL. https://www.bundesgesundheitsministerium.de/themen/praevention/ge-
sundheitsgefahren/sucht-und-drogen.html, aufgerufen am 10.08.21.

3 Ministerium fiir Gesundheit, Emanzipation, Pflege und Alter NRW (2016). Lexikon der Siichte S.8.

41CD-10-GM Version 2021, Systematisches Verzeichnis, Internationale statistische Klassifikation der Krankheiten und
verwandter Gesundheitsprobleme, 10. Revision, Stand: 18. September 2020.
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abhangig von Medikamenten. Jeweils ca. eine halbe Million Menschen zeigen problemati-
sches oder pathologisches Glicksspielverhalten oder sind im Zuge exzessiver Internetnut-
zung onlineabhangig.®

Die Auswirkungen riskanten Konsums von Suchtmitteln begleiten Betroffene in allen Le-
bensbereichen, sodass auch das Verhalten am Arbeitsplatz und die Arbeitsleistung tangiert
werden. Hier kommt es beispielsweise zu nicht nur vorubergehenden, erkennbaren Einbu-
Ren in der Leistungsfahigkeit, erhohten Fehlzeiten oder auch Auffalligkeiten im Verhalten
der Betroffenen. Eine besondere Verantwortung obliegt hier den Fuhrungskraften und Mit-
arbeitenden, wenn sie im Arbeitsalltag wiederholt Anzeichen einer Sucht feststellen sowie
der Personalverwaltung und der Personalvertretung, die sich in ihrer Tatigkeit mit Gefahr-
deten oder Suchtkranken beschaftigen. Jegliches Handeln gegen den Suchtmittelmiss-
brauch stellt eine besondere Form der Flrsorge dar, auf die Mitarbeitende angewiesen sind
und auch einen Anspruch haben. Dabei geht das Recht auf Flrsorge der Beschaftigten mit
der Pflicht von Vorgesetzten, Dienstvorgesetzten und der obersten Dienstbehdrde einher.
Ein stufenweises, abgestimmtes, konsequentes Fuhrungshandeln ist hier zielfUhrend. Je
friher eine Suchtproblematik erkannt und offen angesprochen wird, desto groRer sind die
Chancen, dass Betroffenen geholfen werden kann. Die klar erkennbare Kontur des Fuh-
rungshandelns und der Vereinbarungen ist wesentlicher Erfolgsgarant zur Suchtpravention.

Die Suchtpravention und Suchthilfe sind in der Polizei NRW ein wichtiger Bestandteil des
behordlichen Gesundheitsmanagements (BGMPol NRW) und ein Beitrag zur gesundheits-
orientierten FUhrung. Die vorliegende Handlungsempfehlung und das beschriebene Inter-
ventionsmodell finden entsprechende Anwendung auf alle Formen von Sucht- bzw. Abhan-
gigkeitserkrankungen. Aufgrund der beschriebenen Pravalenzen beziehen sie sich primar
auf problematische Verhaltensweisen im Zusammenhang mit Alkohol und Medikamenten.
Die aufgezeigten MalRnahmen haben in erster Linie praventiven Charakter. Eine Ausgren-
zung gefahrdeter oder bereits erkrankter Personen soll zielgerichtet verhindert werden.

Bestandteil des Interventionsprogramms sind neben flankierenden MalRnahmen auch die
Mittel des Disziplinar- bzw. Tarifrechts. Das angestrebte Ziel liegt in der den Dienstpflichten
entsprechenden Anpassung des Verhaltens der Betroffenen.

Diese Handlungsempfehlungen sollen bei der Erreichung folgender Ziele Unterstitzung bie-
ten:

e Gesundheits- und Unfallgefahren infolge von Sucht sind wirksam verhindert.

e Die Arbeits- bzw. Dienstfahigkeit ist wiedererlangt.

e Suchtgefahrdete und suchterkrankte Beschaftigte sind frihzeitig wirksam unterstitzt.

e Ein einheitliches Handlungskonzept stellt die Gleichbehandlung aller Betroffenen sicher.

e Begunstigende Haltungen und Einstellungen hinsichtlich des verantwortungsvollen Um-
gangs mit Suchtmitteln, sowohl bei Einzelnen als auch in der Gruppe, sind etabliert.

5 Bundesgesundheitsministerium (0.J.), URL. https://www.bundesgesundheitsministerium.de/themen/praevention/ge-
sundheitsgefahren/sucht-und-drogen.html, aufgerufen am 10.08.21.

2 Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*



Sucht Anlage 12

e Durch Aufklarung hinsichtlich Erkrankungen im Bereich Sucht ist die Diskriminierung und
Stigmatisierung Betroffener verhindert.

e Eine Verhaltenssicherheit bei Betroffenen, Mitarbeitenden und Vorgesetzten ist herge-
stellt.

e Die Einbeziehung der im Netzwerk behdérdlicher Suchtpravention Verantwortlichen ist si-
chergestellt.

e Die Begleitung von Betroffenen bis zur Ruckkehr an den Arbeitsplatz ist gewahrleistet.

e Die beratenden und unterstiitzenden Anlaufstellen sind bekannt (Zentrale Beratungsan-
gebote des LAFP NRW, Polizeiarztlicher Dienst (PaD), Soziale Ansprechpartner (SAP),
Fuhrungskrafte, kollegiale Unterstutzung, Personal- und Schwerbehindertenvertretun-
gen, Suchtberatungsstellen).

2. Handlungsempfehlungen zum Umgang mit Sucht am Arbeitsplatz

2.1 Reflexion von Fuhrungsverhalten

Fir eine sinnvolle Intervention in Einzelfallen ist eine eindeutige und in sich stimmige Ge-
staltung von FlUhrungsverhalten in Bezug auf den Umgang mit Suchtgefahrdeten oder
Suchterkrankten eine wichtige Voraussetzung. Fuhrungskrafte sind aktiver Teil des Umfel-
des der Betroffenen. Es bestehen vielfaltige Wechselwirkungen zwischen den Bedingungen
des Suchtmittelkonsums und den Bedingungen der Arbeit sowie des Umfelds. Fur ein ver-
antwortungsvolles Agieren in Fihrungssituationen mit Suchtbezug ist die Reflexion eigener
Einstellungen und Fuhrungsverhaltensweisen im Zusammenhang mit Suchtmitteln eine
wichtige Voraussetzung.

Die zwingend notwendige Wahrnehmungs- und Handlungsfahigkeit ist durch die Auseinan-
dersetzung mit eigenem Konsumverhalten von Suchtmitteln und der Reflexion von Normen,
Werten und Gewohnheiten im Arbeitsumfeld erreichbar. Auch das Flhrungsverhalten tragt
wesentlich zu den eher informellen Verhaltensregeln und -weisen unter den Mitarbeitenden
bei und kann ein Ansatz fir Veranderung sein.®

2.2 Voraussetzungen fiir ein ,,Problemgesprach Sucht*

Wenn Fuhrungskrafte Beeintrachtigungen von Mitarbeitenden im Bereich der Arbeit fest-
stellen, die einen mdglichen Zusammenhang mit einer Suchtproblematik darstellen, sind sie
zum schnellstmoglichen Handeln verpflichtet. Ihnen obliegt die Kontrolle der Aufgabenerful-
lung und des Verhaltens wahrend der Dienstzeit. Entscheidend ist jedoch nicht die Feststel-
lung eines ursachlichen Zusammenhangs von Beeintrachtigung und Sucht, da eine Diag-
nostik nur von Fachpersonal vorgenommen werden kann. Vielmehr kommt es an dieser

6 Vgl. IM NRW. Problemgesprach Sucht. Ein Leitfaden fiir Vorgesetzte 4.Auflage. S.9.
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Stelle auf die sensible und genaue Wahrnehmung sowie die Beschreibung zeitlicher Zu-
sammenhange von Verhaltens- und Aufgabendefiziten und der Moéglichkeit des Suchtmit-
telkonsums an. Bei der beschriebenen Wahrnehmung von Leistungseinbuf3en und Verhal-
tensauffalligkeiten Beschaftigter bietet der Leitfaden des Innenministeriums des Landes
NRW ,Problemgesprach Sucht® eine Handlungsempfehlung flr ein Flrsorgegesprach, das
FUhrungskrafte in diesen Fallen flihren mussen.

Der Zeitpunkt fur ein ,,Problemgesprach Sucht® kann nicht zu frih und sollte niederschwellig
gewahlt werden. Bei einem frUhen Einschreiten erhohen sich die Chancen der Gesundung
erheblich. Zu den Charakteristika von Suchtproblemen gehort, dass Betroffene schon in ei-
nem frihen Stadium tatsachlich nicht mehr in der Lage sind, die Zusammenhange zwischen
dem Suchtmittelkonsum und Suchtverhalten sowie dessen negativen Folgen von sich aus
zu erkennen. Sie sind auf die erganzenden Wahrnehmungen anderer angewiesen.’ Inso-
fern liegt eine grof3e Verantwortung bei allen Bezugspersonen, wobei Flihrungskrafte in ih-
rem Selbst- und Werteverstandnis eine besondere Funktion einnehmen.

Die Sorge von Fuhrungskraften, mit einem ,Problemgesprach Sucht” falsche Adressaten zu
treffen, ist eine naturliche Reaktion. So ergeht es auch den meisten anderen Bezugsperso-
nen. Das Bestreben, die Betroffenen vor negativen Auswirkungen zu bewahren, steht im
Vordergrund. Wenn Flhrungskrafte in diesem Zusammenhang Fehler ausgleichen, fur Ent-
lastung sorgen, Entschuldigungen und Besserungsversprechen akzeptieren, spricht man
von Co-Abhéangigkeit.® Eine Co-Abhangigkeit durch Fihrungsverhalten ist vermeidbar,
wenn Fuhrungskrafte ein gutes Gleichgewicht zwischen einer hilfreichen Unterstutzung des
Suchtkranken, eigenen Bedurfnissen und Fuhrungsaufgaben sowie Organisationszielen fin-
den.

2.3 Anzeichen fur Sucht richtig wahrnehmen

Die Frage, welche Verhaltensweisen und Anzeichen auf eine Suchtproblematik hindeuten,
ist nicht mit einer abschliefienden Liste zu beantworten. Viele der bekannten Auffalligkeiten
treten auch ohne Suchtprobleme auf und konnen in einem ganzlich anderen Zusammen-
hang stehen. Als Bezugspunkte der Wahrnehmung und Bewertung sollten dabei nach Mog-
lichkeit konkrete Verdachtsmomente oder Feststellungen genutzt werden. Vermutungen
und Gerlichte kénnen in die Beurteilung einflieRen, bedirfen aber einer Uberprifung ihrer
Belastbarkeit.

7 Vgl. IM NRW. Problemgesprach Sucht. Ein Leitfaden fir Vorgesetzte 4.Auflage. S.13.
8 IM NRW (2004). Personalentwicklung. Grundséatze fiir Zusammenarbeit und Fiihrung. 5.Auflage S.29.
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Folgende Auffalligkeiten kdnnten demzufolge beispielhaft auch niederschwellig von Bedeu-
tung sein:

e Ein- und Durchschlafstérungen, Appetitstorung, Gewichtszunahme und -verlust, ausge-
pragte Veranderungen im Arbeitsverhalten, z.B. Leistungsschwankungen, Arbeitsrick-
stande, Unzuverlassigkeit, Fehlzeiten.

e Veranderungen der Person: z.B. Stimmungsschwankungen, verringerte Belastbarkeit,
Angstlichkeit, Uberempfindlichkeit, innere Unruhe, Reizbarkeit und Schreckhaftigkeit,
Aggressivitat, Konzentrationsstorungen, Nachlassen von Gedachtnis und Auffassungs-
gabe, unerklarliche Erinnerungslicken, beginnende Interessenlosigkeit, Neigung zu
Ruckzug und lIsolation, Entscheidungsschwierigkeiten, Verheimlichungs- und Tau-
schungsneigung.

e Direkte korperliche Auswirkungen, wie z.B. Alkoholgeruch, auffalliges Handezittern,
Schweillneigung, Hautveranderungen im Gesicht/am Korper, Kreislaufstérungen.

e Haufung von Problemen zwischenmenschlicher, familiarer, rechtlicher und oder finanzi-
eller Art.

3. Intervention

Die Intervention setzt mit einem ersten Fursorgegesprach (,Problemgesprach-Sucht®) ein
und setzt sich mit eventuell folgenden Gesprachen in einem Stufenplan fort.

Es ist sehr zu empfehlen, Wahrnehmungen von Mangeln im Arbeitsverhalten, von Veran-
derungen in der Personlichkeit und von Auswirkungen moglichen Suchtmittelkonsums
schriftlich so konkret wie mdoglich zu einer Ubersicht zusammenzustellen. Ergdnzend kann
es sinnvoll sein, ohnehin vorhandene Arbeitsdokumentationen der Betroffenen bereitzustel-
len. Das erste Gesprach ist in jedem Falle unter vier Augen zu fihren. Dafur ist ein geson-
derter Termin vorzusehen und rechtzeitig anzukindigen.

FUr eine vertrauensvolle Gesprachsgrundlage empfiehlt es sich nurin Ausnahmefallen, zum
Beispiel bei geteilter FUhrungsverantwortung, weitere Personen in die Vorbereitung des Fur-
sorgegesprachs mit einzubeziehen. Stellt sich heraus, dass der Betroffene bei dem ange-
setzten Termin akut durch den Einfluss von Suchtmitteln beeintrachtigt ist, sollte das Ge-
sprach auf einen anderen Zeitpunkt verschoben werden. Die Bedingungen fur ein gelingen-
des Gesprach sind daher im Vorhinein klar zu kommunizieren. Die Gesprachsteilnahme ist
fur die betroffenen Personen unabweisbar.®

9 IM NRW (2004). Personalentwicklung. Grundséatze fiir Zusammenarbeit und Fiihrung. 5.Auflage S.30.
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3.1 Vorbereitung und Durchfiihrung des ,,Problemgespraches Sucht”

Im Gesprach sollen die Hilfsbereitschaft und das Interesse am Wohlergehen der Betroffe-
nen im Vordergrund stehen. Gleichzeitig sollte den Betroffenen jedoch der selbstverantwort-
liche Gestaltungsspielraum und die eigene Verantwortung deutlich aufgezeigt werden. Eine
durchgangige und nachhaltige Schaffung von Verbindlichkeit hat auf dem konstruktiven Lo6-
sungsweg wesentliche Bedeutung.

DarlUber hinaus sollten Vorgesetzte in der Lage sein, mdgliche anfangliche Spannungen
durch ein ruhiges und sachliches Gesprachsverhalten abzubauen. Ein kooperatives Ge-
sprach mit konstruktiven Losungen wird dadurch begunstigt.

Die Fuhrungskraft sollte zur Gestaltung eines glnstigen Gesprachsablaufs

e eine maoglichst vertrauensvolle Gesprachsbasis schaffen,

e dienstliche Belange in den Vordergrund stellen,

e Bereitschaft ausdrucken, die betroffene Person anzuhéren und ernst zu nehmen,

e nachvollziehbar verdeutlichen, welche konkreten Wahrnehmungen Sorge bereiten,

e zeitliche Zusammenhange zwischen moglichem Suchtmittelkonsum und den beobach-
teten Beeintrachtigungen darlegen,

e sich zu einer gemeinsamen und kooperativen Problemldsung bereit erklaren,

o Hilfsbereitschaft betonen und darlegen, welche Hilfestellungen denkbar sind,

e auf Hilfsangebote wie SAP, Zentralstelle Psychosoziale Unterstitzung (LAFP NRW),
Seelsorge, PaD oder Suchtberatungsstellen hinweisen,

e einzelne konkrete Veranderungen fordern und vereinbaren,

e ein weiteres Gesprach zur Kontrolle der vereinbarten Mallinahmen anktndigen,

e darauf hinweisen, dass es der betroffenen Person freisteht, eine Vertretung des ortlichen
Personalrates, eine Person des Vertrauens, SAP bzw. Personen der verschiedenen Ver-
tretungen hinzuziehen,

e konkrete Konsequenzen bei Nichteinhaltung der getroffenen Vereinbarungen (Stufen-
plan, disziplinar- bzw. arbeitsrechtliche Schritte) benennen,

e Moglichkeit der Fertigung eines Gesprachsvermerks nutzen, um die Verbindlichkeit der
getroffenen Vereinbarungen zu untermauern,

e im Hinblick auf Transparenz, Verbindlichkeit und mdogliche Folgephasen frihzeitige
Pflichtenmahnung aussprechen und dokumentieren.

Neben der aktiven Gesprachsgestaltung ist Folgendes moglichst zu beachten:

e Feststellungen anflhren statt Gerlichte vorzubringen,

e Zusammenhange zwischen den beobachteten Beeintrachtigungen und mdglichem
Suchtmittelkonsum hervorzuheben anstatt Suchtdiagnosen zu treffen,

e keine Mutmaliungen oder Diskussion Uber Griinde des Suchtmittelkonsums,

e gemeinsame Analyse der beobachteten Auswirkungen statt Mengendiskussionen,

e Entscheidungsspielraum gewahren bei der Erarbeitung von Losungsschritten,

e die notwendige Distanz wahren und nicht durch allzu grof3e Vertraulichkeit gefahrden,

¢ sich nicht durch Versprechungen beschwichtigen lassen,

6 Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*



Sucht Anlage 12

e geduldig und konsequent sein statt mit unangemessenen Sanktionen zu drohen.

Es ist wichtig, ein Bewusstsein fur die Moglichkeiten verschiedenster Reaktionen von Be-
troffenen im Gesprach zu entwickeln. Diese kdnnen sich in einer Bagatellisierung von Ver-
haltensweisen, Schuldzuschreibungen, uneingeschrankter vorschneller Zustimmung oder
Zuruckweisung der dargestellten Wahrnehmungen aufdern. Mit diesem Bewusstsein wird
die Fahigkeit gestarkt, zugewandt und professionell reagieren kdonnen.

Zum Abschluss des Fursorgegesprachs werden klare Vorgaben zu erforderlichen Verande-
rungen gegenuber dem Betroffenen kommuniziert. Die wichtige konsequente weitere Betei-
ligung des Betroffenen zeigt sich in konkreten Verabredungen zu einem Termin fur ein Fol-
gegesprach (spatestens nach sechs Wochen) sowie zu den Forderungen nach Verande-
rungen im Umgang mit Suchtmitteln und im Bereich der Arbeit. Die Erteilung konkreter Auf-
lagen, die kunftig einzuhalten sind, und das Aufzeigen des Eintritts von Konsequenzen im
Falle einer Nicht-Einhaltung des Vereinbarten sollen zielgerichtet die Klarheit Uber zukunftig
erwartetes Verhalten erhdhen. Es ist eine Dokumentation des Gesprachsverlaufs im Hin-
blick auf die erteilten Auflagen und Vereinbarungen mit Zeichnung und Kenntnisnahme vor-
zunehmen.

Nach dem Erstgesprach haben Vorgesetzte die Aufgabe, die Umsetzung der Gesprachser-
gebnisse genau zu kontrollieren und fur weitere Hilfe zur Verfugung zu stehen. Auch im
Falle ausreichender positiver Veranderungen des Verhaltens der betroffenen Person ist es
wichtig, diese zu erfassen, um sie im vereinbarten Folgegesprach bestatigen zu konnen.
Auf dieses zweite Gesprach sollte unter keinen Umstanden verzichtet werden. Bei Bedarf
ist die Hinzuziehung einer Vertrauensperson zu ermdglichen.

Kommt es im Vorfeld des Termins zu akuten Problemen, ist das Folgegesprach vorzuzie-
hen.

Verbessert sich die Situation nur unzureichend oder verschlechtert sie sich sogar, wird der
Stufenplan des Interventionsprogramms eingeleitet.

3.2 Stufenplan

Oft reichen die Gesprache der Vorgesetzten mit den Betroffenen nicht aus, um Einsicht und
Verhaltensanderungen zu bewirken. Dann sind weitere abgestufte Schritte und MalRnahmen
erforderlich. Grundlage ist ein Stufenkonzept, bei dem in der Regel jeweils nach sechs bis
acht Wochen von einer Stufe zur nachsten ibergegangen wird. Im Verlauf dieses Prozesses
erweitert sich auch der Kreis der beteiligten Personen. Da die Handlungsspielraume der
Betroffenen dabei immer enger werden und das Vorgehen letztlich in das Einleiten einer
Therapie minden soll, wird dafiir auch der Begriff , Therapietrichter” verwendet.'®

0 1M NRW (2004). Personalentwicklung. Grundsatze fiir Zusammenarbeit und Fihrung. 5.Auflage S.31.
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Sollte sich eine Sucht konkretisieren und ggf. eine verminderte Einsichts- und Schuldfahig-
keit aufgrund der Suchterkrankung festgestellt werden, bleibt die Pflicht zur Folgeleistung
und Gesunderhaltung bei der betroffenen Person bestehen.

Es bleibt zu beachten, dass sich bei arbeitsplatzbezogenen Schwierigkeiten, die aufgrund
einer Suchterkrankung bei schwerbehinderten und gleichgestellten Menschen auftreten,
aus dem Sozialgesetzbuch (SGB) IX grundsatzlich eine Beteiligungspflicht der Schwerbe-
hindertenvertretung (SBV) ergibt. Spatestens jedoch in der 3. Stufe hat die SBV Anspruch
auf entsprechende Information.!

e Gem. § 178 Abs. 2 und § 167 Abs. 1 SGB IX hat die Fihrungskraft bei schwerbehinder-
ten und gleichgestellten behinderten Menschen die Beteiligung der SBV aufgrund der
Unterrichtungspflicht sicherzustellen und sie von den personenbedingten Schwierigkei-
ten in Kenntnis zu setzen. Die Unterrichtungspflicht bleibt unabhangig davon bestehen,
ob der/die Betroffene eine Teilnahme der SBV an dem Verfahren winscht oder nicht.

e Gem. § 167 Abs. 1 SGB IX ist die Beteiligung der SBV durch den Arbeitgeber bei Eintre-
ten von personen-, verhaltens- oder betriebsbedingten Schwierigkeiten im Arbeits- oder
sonstigen Beschaftigungsverhaltnis, die zur Gefahrdung dieses Verhaltnisses fuhren
konnen, zwingend vorgesehen.

3.2.1 Stufe 1

An diesem Gesprach nehmen die betroffene Person sowie die Fuhrungskraft und bei Bedarf
die Vertretung des ortlichen Personalrates, eine Person des Vertrauens, SAP und/oder Per-
sonen der verschiedenen Vertretungen teil. Dieses Gesprach bleibt noch ohne dienstrecht-
liche Folgen, es erfolgt jedoch deren Anklindigung fur den Fall der Nichteinhaltung von Ver-
einbarungen und Auflagen. In diesem Gesprach wird

e auf das zurlckliegende Gesprach hingewiesen und das erneute Fehlverhalten bzw. das
Fortbestehen des Leistungsmangels angesprochen,

e gemeinsam auf die Auswirkungen weiterer Auffalligkeiten am Arbeitsplatz hingewiesen,
insbesondere auf den mdglichen eingeschrankten Arbeitseinsatz,

e erneut aufgezeigt, welche konkreten dienstrechtlichen Konsequenzen folgen,

e mit Betroffenen nach realistischen Losungsmoglichkeiten gesucht,

e Betroffenen dringend nahegelegt, die bestehenden Hilfsangebote in Anspruch zu neh-
men,

e mit Nachdruck darauf hingewiesen, dass - falls erneut keine positive Veranderung fest-
gestellt werden kann - ein weiteres Gesprach unter Hinzuziehung der nachsthéheren
Vorgesetzen stattfinden wird (Betroffene werden darauf hingewiesen, dass ebenfalls
Vertreter des Personalrates teilnehmen, sofern dies nicht ausdricklich abgelehnt wird),

e gezielt auf die Modglichkeit der Einbeziehung sozialer Ansprechpartnerinnen und An-
sprechpartner sowie anderer Vertrauenspersonen hingewiesen,

" Vgl. IM NRW. Problemgespréach Sucht. Ein Leitfaden fiir Vorgesetzte 4.Auflage S.29.
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e eine Vereinbarung bezuglich eines weiteren Gesprachs nach vier bis sechs Wochen ge-
troffen.

Uber dieses Gesprach ist ein formaler Vermerk (iber Situation, Fehlverhalten, Vereinbarun-
gen hinsichtlich der Hilfsangebote, mogliche Konsequenzen sowie den nachsten Ge-
sprachstermin mit Zeichnung und Kenntnisnahme anzulegen. Bei Ausbleiben einer positi-
ven Veranderung wird die nachste Stufe eingeleitet.

3.2.2 Stufe 2

Am nachsten Gesprach nimmt der in Stufe 1 benannte Personenkreis teil. In dieser Kons-
tellation wird erneut auf die bereits im Fursorgegesprach benannten beamten- und arbeits-
rechtlichen Pflichten hingewiesen. Zudem werden die Konsequenzen eines fortdauernden
Fehlverhaltens noch einmal aufgezeigt.

Bei diesem Gesprach sind folgende Inhalte gegenuber dem oder der Betroffenen relevant:

e Hinweis auf die zurtckliegenden Gesprache, das Fortbestehen der Leistungsmangel und
des Fehlverhaltens (Fakten benennen).

e Hinweis auf die nicht eingehaltenen Vereinbarungen.

e Erneuter Verweis auf zu nutzende interne und externe Hilfsangebote.

e Einraumen einer letzten Frist, zu der das Fehlverhalten einzustellen und/oder nachzu-
weisen ist, dass geeignete Hilfsangebote in Anspruch genommen werden; Aufsuchen
einer Beratungsstelle als Auflage.

e Mitteilung dartber, dass der Uber dieses Gesprach gefertigte Vermerk der fur die Perso-
nalverwaltung zustandigen Abteilung zugeleitet und zur Personalakte genommen wird.

e Zusicherung daruber, dass weitere Gesprache zur Stabilisierung und Unterstutzung er-
folgen kdnnen.

e Einzelfallprifung hinsichtlich besonderer Auflagen bzw. Konsequenzen, wie z. B. arztli-
ches Attest ab dem ersten Krankheitstag (auch bei Kurzerkrankungen) oder die Vorstel-
lung beim PaD.

¢ Ankundigung dienstrechtlicher Konsequenzen bei Nichterfullung der Auflagen.

Die zweite und dritte Stufe missen schriftlich dokumentiert werden.

3.2.3 Stufe 3

In dieser Stufe setzen dienstrechtliche Konsequenzen ein. Entsprechend wird der Kreis der
an den Gesprachen Beteiligten erneut erweitert. Nun ist die Personalverwaltung direkt be-
teiligt. Falls notwendig, wird der betroffenen Person z.B. die unverzugliche Einleitung einer
Entgiftung/Entwohnung mit nachfolgender stationarer Behandlung zur Auflage gemacht.
Verweigern Betroffene dies, wird die Beendigung des Arbeitsverhaltnisses bzw. bei Beam-
tinnen und Beamten ein Disziplinarverfahren eingeleitet.'?> Flankierend kdnnen insbeson-

2Vgl. IM NRW. Problemgespréch Sucht. Ein Leitfaden fiir Vorgesetzte 4.Auflage S.29.
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dere in der Stufe 3 Malinahmen der Personalsteuerung wie beispielsweise Umsetzung, Ver-
setzung oder eine Zwangsbeurlaubung (§ 39 BeamtStG, Verbot der Fuhrung der Dienstge-
schafte, auch mit Annexmaflnahmen "Betretungs-/Uniformtrageverbot" fir maximal drei Mo-
nate) aus Fursorgegrunden ausgesprochen werden.

Individuelle Regelungen der Behorden hinsichtlich der drei Stufen sind zu berucksichtigen.
In diesen sind die genauen behordenspezifischen Ablaufe und Verfahrensweisen festgelegt.
Widerspruchliche Anforderungen sind aufzuldsen. In Zweifelsfallen gilt die vorliegende
Handlungsempfehlung.

4. Wiedereingliederung am Arbeitsplatz

Der Kontakt zur Dienststelle wahrend der therapeutischen Mallnahmen und die Gewissheit,
dass mit der Rickkehr von Betroffenen an den Arbeitsplatz gerechnet wird, starkt den Ge-
nesungswillen und erhoht die Chancen einer erfolgreichen Therapie. In jedem Fall ist es
Aufgabe von Vorgesetzten, die Ruckkehr an den Arbeitsplatz und die Reintegration vorzu-
bereiten und zu begleiten.

Grundsatzlich sollten alle Malinahmen in Ricksprache mit den Betroffenen getroffen wer-
den. Betroffene Beschaftigte sind nach der Therapie wieder als voll fir sich selbst verant-
wortlich und als vollwertige Arbeitskraft zu betrachten und zu behandeln. In einem Arbeits-
aufnahmegesprach, auch in Beisein von Vertrauensleuten, kdnnen Arbeitsplatzbedingun-
gen Uberprift und die grundsatzliche Frage nach der Riuckkehr an den alten Arbeitsplatz
erortert werden. Dabei sollte man sich an sachlichen Kriterien orientieren und einen Wech-
sel beispielsweise bei einer erhdhten Ruckfallgefahr in Betracht ziehen. Darlber hinaus ist
es hilfreich, auch das Arbeitsumfeld auf die Ruckkehr von Betroffenen in Absprache mit
diesen vorzubereiten, um Unsicherheiten abzubauen und zu kollegialem Verhalten zu mo-
tivieren. Auch hilfreiche Fachinformationen zum Thema Sucht sind in diesem Zusammen-
hang denkbar.

Die Strukturen des behordlichen Wiedereingliederungsmanagements sind frihzeitig zu nut-
zen.

5. Umgang mit Rickfallen

Auch nach einer erfolgreichen akuten Behandlung ist die dauerhafte Suchtmittelfreiheit ein
langer Weg, der nur mithilfe von Nachsorge im therapeutischen Umfeld sowie mit Unterstit-
zung des privaten und beruflichen Umfeldes erreichbar ist.

Oberstes Therapieziel fur alle Suchtmittelabhangigen ist die vollige und dauerhafte Absti-
nenz. Dieses Ziel ist schwer zu erreichen. Oft gibt erst die Erfahrung des Ruckfalls den
Betroffenen den Anstol} fur die endgultige Entscheidung zur dauerhaften Abstinenz. Den
Bedingungen von Suchtkrankheiten nicht gerecht wird daher die in der behordlichen Praxis
noch weit verbreitete und teilweise auch durch die Rechtsprechung abgedeckte Wertung
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des Ruckfalls als schwere Verfehlung Betroffener, die schwerste rechtliche Konsequenzen
wegen eines unterbrochenen Genesungsverlaufs rechtfertigt. Aus fachlicher Sicht hingegen
ist der Rickfall, sofern professionell aufgearbeitet, ein wichtiger Teil des Genesungsprozes-
ses."3

Festzuhalten bleibt, dass bei Ruckfallen oder Therapieabbrichen parallel immer die diszip-
linarrechtliche Relevanz zu prifen ist.

Weiterhin maldgeblich ist, dass ein angemessener, konstruktiver und konsequenter Umgang
gefunden wird. FUr Vorgesetze bedeutet das, aufmerksam zu sein und bei ersten Anzeichen
von Sucht-, Anwesenheits- oder Leistungsproblemen ein Vier-Augen-Gesprach, bei Bedarf
unter Hinzuziehung einer Vertrauensperson, zur Abklarung zu fuhren. Im Falle eines Ruck-
falls ist gemeinsam mit der Personalverwaltung und der Personalvertretung das weitere
Vorgehen zu planen.

6. Fazit

Die Leistungsfahigkeit der Polizei geht Hand in Hand mit der Fursorgepflicht von Vorgesetz-
ten gegenulber ihren Beschaftigten. Alle Beschaftigten der Polizei haben einen Anspruch
darauf, Leistungsfahigkeit im Einklang mit Gesundheit und Wohlbefinden zu leben. Dies er-
fordert eine offene Gesprachskultur innerhalb der Polizei, sowie ein transparentes konse-
quentes Vorgehen, wenn eine Suchterkrankung bei Beschaftigten erkannt wurde. Die Hand-
lungsempfehlungen dieser Anlage sollen dabei unterstutzend wirken, die Kontaktaufnahme
und den Abbau von Vorbehalten zu erleichtern sowie eine wohlwollende, dennoch strin-
gente Begleitung von Betroffenen, zu ermoglichen.

3 Vgl. IM NRW. Problemgespréach Sucht. Ein Leitfaden fiir Vorgesetzte 4.Auflage S.34.
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1. Einleitung

Sexuelle Belastigung ist weder am Arbeitsplatz noch im Alltag hinnehmbar. Sie stellt einen
Angriff auf die Wirde der betroffenen Person dar und hat zusatzlich das Potential, diese
nachhaltig psychisch und physisch schadigen. Sexistisches und belastigendes Verhalten
hat negativen Einfluss auf das Arbeitsumfeld und die Atmosphare in der Organisationsein-
heit. FUhrungskrafte der Polizei Nordrhein-Westfalen haben sexuelle Belastigung am Ar-
beitsplatz uneingeschrankt zu verhindern und zu ahnden.

Im Arbeitskontext steht sexuelle Belastigung haufig im Zusammenhang mit Machtausibung
und Hierarchien.! Gegeniber vermeintlich Schwacheren soll Autoritat demonstriert werden,
um ein Machtgefalle innerhalb der Organisationseinheit zu schaffen oder ein bereits beste-
hendes zu stabilisieren. Es handelt sich bei sexueller Belastigung am Arbeitsplatz also nicht
nur um Konflikte oder Probleme zwischen Einzelpersonen. Sie kann auch auf eine die Be-
lastigung begulnstigende Struktur hindeuten; ein entschiedenes Entgegenwirken ist somit
Flhrungsaufgabe.?

Da sexuelle Belastigung einen Eingriff in das Recht auf sexuelle Selbstbestimmung und
damit in die Wirde des oder der Einzelnen darstellt, ist ihre Verhinderung und Ahndung Teil
der dienstlichen Verantwortung. Schutz und Verteidigung der Menschenwurde sind nicht
nur handlungsleitend im Umgang mit Blrgerinnen und Blrgern, sondern beziehen sich
gleichermalen auf die Polizeibeschaftigten selbst.

Als werteorientierte Organisation hat die Polizei NRW und insbesondere ihre Fuhrungs-
krafte gegen alle Formen der sexuellen Belastigung vorzugehen. Diese Anlage bietet einen
Rahmen, um dieser verantwortungsvollen Aufgabe nachzukommen.

" Vgl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes: Was tun bei sexueller Belastigung am Arbeitsplatz? Leitfaden fiir Beschaf-
tigte, Arbeitgeber und Betriebsrate, S. 13. Online: https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/down-
loads/DE/publikationen/Leitfaeden/leittaden_was_tun_bei_sexueller belaestigung.html.

2vgl. ebd., S. 21.
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2. Begriffsbestimmung und Erscheinungsformen

2.1 Begriffsbestimmung

Als sexuelle Belastigung gelten Verhaltensweisen und Auerungen, die sexualisiert, uner-
wunscht, und geschlechtsbezogen sind. Die betroffene Person wird durch die Belastigung
in ihrer Wirde angegriffen und verletzt. Sexuelle Belastigung wird in § 3 Absatz 4 Allgemei-
nes Gleichbehandlungsgesetz (AGG) definiert als

»ein unerwinschtes, sexuell bestimmtes Verhalten, wozu auch unerwinschte sexuelle Handlungen und
Aufforderungen zu diesen, sexuell bestimmte kérperliche Beriihrungen, Bemerkungen sexuellen Inhalts
sowie unerwtlinschtes Zeigen und sichtbares Anbringen von pornographischen Darstellungen gehéren,
bezweckt oder bewirkt, dass die Wiirde der betreffenden Person verletzt wird, insbesondere wenn ein
von Einschuchterungen, Anfeindungen, Erniedrigungen, Entwirdigungen oder Beleidigungen gekenn-
zeichnetes Umfeld geschaffen wird.”

Laut Rechtsprechung durch das Bundesarbeitsgericht kann bereits ein einmaliger Vorfall
den Tatbestand erflllen. Dabei ist die Feststellung von sexueller Belastigung weder abhan-
gig von den Absichten der belastigenden Person noch von einer aktiven Ablehnung durch
die betroffene Person. Entscheidend sind vielmehr die objektiv erkennbare Unerwiinschtheit
und die Entwirdigung der Person, etwa durch Erniedrigung zum Sexualobjekt.® Das AGG
verbietet sexuelle Belastigung gegenuber allen Menschen, unabhangig von ihrer ge-
schlechtlichen Zugehorigkeit und ldentitat.

Dass es sich bei sexueller Belastigung um ein ernst zu nehmendes Phanomen handelt,
bezeugt eine Umfrage der Antidiskriminierungsstelle des Bundes aus dem Jahr 2019, der
zufolge etwa jede elfte erwerbstatige Person in den drei Jahren vor dem Befragungszeit-
punkt sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz erfahren habe. Davon waren 76% Frauen und
24% Manner. Es zeigte sich ebenfalls, dass Frauen, die aufgrund ihres Namens oder Aus-
sehens als nicht-deutsch wahrgenommen werden, ein signifikant hdheres Risiko haben, se-
xuell belastigt zu werden.* Gleiches gilt fiir homo- und bisexuelle sowie transsexuelle, -gen-
der und -idente Menschen.®

Sexuelle Belastigung zeichnet sich in der Regel dadurch aus, dass die AuBerung oder An-
naherung nicht in einem romantischen Interesse begrindet liegt. Vielmehr wird sie benutzt,
um die belastigte Person zu sexualisieren und damit zum (Lust-)Objekt zu degradieren.
Dadurch wird Macht demonstriert und bestehende Machtverhéltnisse werden stabilisiert.®

3 Vgl. BAG vom 9.6.2011, Az. 2 AZR 323/10.

4 Vgl.: Schrottle, Monika et al. (2019): Umgang mit sexueller Belastigung am Arbeitsplatz — Lésungsstrategien und MaRk-
nahmen zur Intervention, hg. v. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, S. 58. Online: https://www.antidiskriminierungs-
stelle.de/SharedDocs/downloads/DE/publikationen/Expertisen/umgang_mit_sexueller_belaestigung_am_arbeits-
platz.html.

5 Vgl.: Antidiskriminierungsstelle des Bundes: Was tun bei sexueller Belastigung am Arbeitsplatz?, S. 5.

6Vgl. ebd., S. 6.
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Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz Anlage 13

Wenn Frauen in mannerdominierten Berufen — zu denen auch der Polizeiberuf gehort” —
durch Manner sexuell belastigt werden, hat dies haufig den Zweck, Frauen auf ,ihren Platz*
zu verweisen, sie am beruflichen Aufstieg zu hindern, ein kurzfristiges Machtbedurfnis zu
befriedigen und/oder dadurch die bedrohten Verhaltnisse zu schiitzen.® Manner werden von
anderen Mannern hingegen haufig belastigt, wenn sie vorherrschenden Mannlichkeitsidea-
len nicht entsprechen. Die Belastigung dient dann insbesondere der Vergewisserung und
Sicherung der eigenen (mannlichen) Identitat. Wenn Frauen belastigen, treten sie haufig als
Mittaterinnen in Erscheinung, die an der Macht der dominanten Gruppe teilhaben wollen.
Sexuelle Belastigung durch Frauen kann jedoch gleichermalien der gezielten Machtaus-
Ubung dienen und die Umkehr der als normal geltenden Machtverhaltnisse bezwecken.®

Oftmals werden Personen, die sich gegen die sexuelle Belastigung aussprechen, als Uber-
empfindlich dargestellt und die sexuelle Belastigung wird verharmlost.’® Das Problem wird
somit nicht mehr bei der belastigenden Person gesehen, sondern bei der belastigten.
Ebenso werden haufig unklare Grenzen beklagt, wie beispielsweise zwischen Flirt und se-
xueller Belastigung oder einem beilaufigen Kdrperkontakt und einer Belastigung.

Die Grenze ist jedoch eindeutiger, als haufig suggeriert wird: Ein Flirt beruht auf gegensei-
tigem Einverstandnis und die beteiligten Personen begegnen sich auf Augenhéhe. Eine se-
xuelle Belastigung hingegen beruht nicht auf gegenseitigem Einvernehmen. Klare Falle von
Belastigung zielen auf Einschichterung, Erniedrigung, Abwertung, Grenziberschreitung
oder das Ausnutzen von Abhangigkeiten.’

In weniger offensichtlichen Fallen kann sich sexuelle Belastigung auch auf subtileren Ebe-
nen abspielen. In vermeintlich harmlosen Kommentaren, Gesten oder Witzen kénnen flr
die adressierte Person Botschaften mitschwingen, die sie klar verstehen lassen, dass sie
als Person sexualisiert und nicht ernst genommen wird. Dabei handelt es sich nicht um eine
besondere Empfindsamkeit der belastigten Person, sondern um eine Strategie der belasti-
genden Person, die die Gewaltausibung nach auf3en hin verschleiert oder verharmlost.
Dass Grenzen verwischt werden, ist somit Teil des Phanomens und bedeutet, dass der
Perspektive der belastigten Person umso mehr Aufmerksamkeit zukommen muss.

Gleichermalden ist nicht jede korperliche Berlihrung eine sexuelle Belastigung. Im Polizei-
beruf kann es unter Kolleginnen und Kollegen immer wieder zu Korperkontakt kommen, sei
es beim Training oder in der Dienstausubung. Zur sexuellen Belastigung wird physischer
Kontakt, wenn er dem Kontext nicht angemessen ist, Uber das notwendige Mal3 hinausgeht
oder absichtlich intime Korperregionen beruhrt werden.

7 Behr, Rafael (2017): Maskulinitat in der Polizei: Was Cop Culture mit Mannlichkeit zu tun hat. In: juridikum nr. 4/2017:
Manner im Un/Recht - Kriminalitat, Kriminalisierung & Mannlichkeiten, S. 541-551. Online: https://akademie-der-poli-
zei.hamburg.de/contentblob/11852938/ba7ed46c47c2c086e4bc9934c01a1ecal/data/maskulinitaet-polizei-do.pdf.

8 Gamsjager, Manuela (2010): Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz: Gewalt im Geschlechterverhéltnis. In: GENDER -

Zeitschrift fur Geschlecht, Kultur und Gesellschaft, 2 (2), S. 111f.

9Ebd., S. 112f.

10 \gl.: Antidiskriminierungsstelle des Bundes: Was tun bei sexueller Belastigung am Arbeitsplatz?, S. 4.

"Vgl.:ebd., S. 6.
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2.2 Erscheinungsformen

Sexuelle Belastigung kann verbal, nonverbal, digital oder physisch in Erscheinung treten
und bei der belastigten Person zu psychischen und/oder physischen Schadigungen fuhren.

2.2.1 Verbale sexuelle Belastigung

AuBerungen, die dem Gegentiber sexualisiert, unerwiinscht, grenziiberschreitend, einseitig
und abwertend entgegengebracht werden, sind im Bereich der verbalen sexuellen Belasti-
gung einzuordnen. Dazu zahlen

e unangemessene, sexualisierte AuRerungen,

e herabsetzende Bemerkungen uber die sexuelle |dentitat, korperliche Merkmale oder das
aulere Erscheinungsbild der betroffenen Person,

e anzugliche Witze,

e sexuell zweideutige Kommentare,

e Aufforderungen zu intimen und sexuellen Handlungen,

e sexualisierte und unangemessene Einladungen,

e Versprechen beruflicher Vorteile bei sexuellem Entgegenkommen oder Androhung von
Nachteilen bei sexueller Verweigerung.'?

22.2 Nonverbale sexuelle Belastigung

Zu nonverbalen Handlungen, die als sexuelle Belastigung einzuordnen sind, zahlen unter
anderem

e aufdringliche, einschichternde sowie anzigliche Blicke oder Gesten,

¢ Hinterherpfeifen oder —rufen,

¢ unsittliches EntbloRken,

e das Aufhangen und Verbreiten pornografischen Materials in den Arbeitsrdumen.’3

2.2.3 Digitale sexuelle Belastigung

Auch auf digitalem Weg (Mobiltelefon, Chatgruppen, E-Mail, soziale Netzwerke etc.) kann
sexuell belastigt werden. Beispielsweise durch das unerwunschte Verschicken und Verbrei-
ten von

e Fotos,

e Videos,

¢ Nachrichten,

e Links mit sexuellem Inhalt.

2 \/gl.: Antidiskriminierungsstelle des Bundes: Was tun bei sexueller Belastigung am Arbeitsplatz?, S. 6.
Bvgl.: ebd., S. 6.
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224 Physische sexuelle Belastigung

Das Verhaltnis von Nahe und Distanz spielt bei der physischen sexuellen Belastigung eine
wichtige Rolle. Berufsbedingte Nahe und Beruhrungen sind angemessen. Alles, was dar-
uber hinaus geht und als unerwunscht, sexualisiert und einseitig wahrgenommen wird, ist
sexuelle Belastigung. Dazu zahlen

e unerwunschte Beruhrungen,

wiederholte unerwunschte Annaherungen,

korperliche Gewalt,

jede Form sexualisierter Ubergriffe bis hin zur Vergewaltigung.'*

3. Handlungsempfehlungen

3.1  Pravention

3.1.1 Betriebsklima

Auf das Betriebsklima wirken verschiedene Faktoren und Ressourcen. Dementsprechend
hat die FUhrungskraft hier sehr grol3e Gestaltungsmaoglichkeiten. Dies entlasst jedoch kein
Teammitglied aus der Pflicht, sich selbst aktiv einzubringen.

Positiv wirken sich beispielsweise folgende Aspekte aus:

e respektvoller Umgang im Team

o offene Gesprachskultur

o fruhzeitiges Eingreifen bei Fehlentwicklungen

e Transparenz von Entscheidungen

e vertrauensvolles Verhaltnis zur Fihrungskraft

e Schaffung informeller Gesprachssituationen, um Kommunikationshirden abzubauen

e hohe Passung zwischen Fahigkeiten und Anforderungen der Mitarbeitenden

e Einraumen von Gestaltungsspielrdumen

o effiziente Arbeitsprozesse

e VerflUgbarkeit geeigneter und moderner Sachressourcen (Raumlichkeiten, FUhrungs-
und Einsatzmittel, IT)

e ausreichende personelle Ausstattung

Das Fehlen von positiven Einflussfaktoren fuhrt immer zur Férderung von Konflikten und
vermeidbaren Problemen im Arbeitsumfeld und bietet damit auch Nahrboden fur sexuelle
Belastigung.

4 \Vgl.: Antidiskriminierungsstelle des Bundes: Was tun bei sexueller Belastigung am Arbeitsplatz?, S. 6.
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3.1.2 Dienstbesprechungen

Im Rahmen von Dienstbesprechungen ist das Thema sexuelle Belastigung durch die je-
weilige FUhrungskraft wiederkehrend anzusprechen, um die Mitarbeitenden dem Thema ge-
genuber zu sensibilisieren, ohne durch eine Uberproportionale Behandlung eine unge-
wunschte Hyper- oder Desensibilisierung zu erwirken.

Gesprachsinhalt und Prasentation des Themas durch die Flihrungskraft vermitteln die klare
Botschaft der Nicht-Toleranz sexuell motivierter Belastigung. Jegliches Handeln hat im Rah-
men des Wertehorizontes der Polizei NRW'6 zu erfolgen.

Bei den Mitarbeitenden ist ein Bewusstsein dafur zu schaffen, dass Betroffene nicht ,uber-
empfindlich® reagieren, sondern eine personliche Verletzung oder Demitigung erfahren.

Benannte Ansprechpartnerinnen und -partner, wie z. B. Soziale Ansprechpartnerinnen oder
-partner (SAP) und Personalvertretungen kénnen anlassunabhangig an Dienstbesprechun-
gen teilnehmen.

3.2 Sachverhaltsklarung

Bei jeglichen Hinweisen auf sexuelle Belastigung ist unverztgliches Fuhrungshandeln obli-
gatorisch. Das Handeln der FUihrungskraft hat die Zielrichtung, die Belastigung nachhaltig
zu unterbinden.

Die Fuhrungskraft informiert sich dazu umfanglich Gber die geltende Vorschriftenlage. Dies
schliet auch behdrdliche Dienstanweisungen/Verfugungen ein.

Die Beteiligungsrechte von Personalrat, Gleichstellung und Schwerbehindertenvertretung
sind frihzeitig zu bericksichtigen.

Die FUhrungskraft hat — sofern vorliegend — in geeigneter Weise daflr Sorge zu tragen, dass
Strafanzeige erstattet oder eine zivilrechtliche Klage erhoben werden kann. Polizeivollzugs-
beamtinnen und -beamte sind an das Legalitatsprinzip gebunden.

Es ist ferner in jedem Fall zu prufen, ob weitere Normen (Arbeits-, Beamten-, Zivilrecht,
etc.) tangiert sind.

Es stehen verschiedene, abgestufte Mdglichkeiten im Umgang mit sexueller Belastigung
zur Verfugung. Das Handeln darf nicht im Widerspruch zu anderweitigen Malinahmen
(vornehmlich straf-, disziplinar- oder arbeitsrechtlicher Ausrichtung) stehen.

15 Siehe auch Anlage 2 zur Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*, Kom-
munikation/Fihrungsgesprach, S. 7.
'6 Siehe auch Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*, Kapitel 2.1.
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3.2.1 Gesprache mit Beteiligten

Die Fuhrungskraft befragt — mit der gebotenen Verschwiegenheit — zur Sachverhaltsklarung
in Einzelgesprachen und unabhangig voneinander

1. die belastigte Person,
2. die belastigende Person,

3. erforderlichenfalls Zeugen (der Personenkreis sollte moglichst klein bleiben).

Gesprache mit der belastigten Person'’

Als eine der ersten MalRnahmen ist ein vertrauliches Gesprach in geschutztem Rahmen mit
der betroffenen Person zu fuhren.

Eine grundsatzliche Aussage zur Vertraulichkeit von Gesprachsinhalten, bzw. einer Sach-
verhaltsschilderung steht regelmaRig unter einem straf-, disziplinar- oder arbeitsrechtlichen
Vorbehalt.

Vorab ist mit der betroffenen Person zu klaren, ob weitere Personen (SAP, Gremienvertre-
tungen, etc.) zu dem Gesprach hinzugezogen werden sollen.

Das Gesprach ist entsprechend der Empfehlungen zu Kommunikation/Fihrungsgesprach
(Anlage 2) zu strukturieren. Starke emotionale Reaktionen sind wahrscheinlich, daher ist
der ortliche und zeitliche Rahmen des Gesprachs bedeutsam.

Mogliche Folgegesprache sind mit dem Ziel der Reflexion, einer weiteren Sachverhaltsfort-
schreibung sowie einer fuhrungsseitigen Betreuung der betroffenen Person durchzufuhren.
Die Terminierung der Gesprache erfolgt in Relation zur Betrachtung des Gesamtprozesses.

Gesprache mit der belastigenden Person'®

Grundsatzlich handelt es sich bei einer sexuellen Belastigung am Arbeitsplatz um eine be-
sondere Form eines Konfliktes, welche eine Intervention der FUhrungskraft erfordert. Die
Durchfihrung von Konfliktgesprachen ist in Anlage 4 dieser Rahmenkonzeption beschrie-
ben.

Darlber hinaus hat die Flhrungskraft eine klare Position der Nicht-Toleranz von sexueller
Belastigung zu vermitteln.

Der belastigenden Person ist die Moglichkeit zur Stellungnahme einzurdumen.

7 Weitere Informationen zur Gespréachsfiihrung: Antidiskriminierungsstelle des Bundes ,Was tun bei sexueller Belastigung
am Arbeitsplatz?, Leitfaden flir Beschaftigte, Arbeitgeber und Betriebsrate, S. 22.

8 Weitere Informationen zur Gespréachsfiihrung: Antidiskriminierungsstelle des Bundes ,Was tun bei sexueller Belastigung
am Arbeitsplatz?, Leitfaden flr Beschaftigte, Arbeitgeber und Betriebsrate, S. 23.
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Im Falle eines straf-, dienst- oder arbeitsrechtlich relevanten Fehlverhaltens sind die ein-
schlagigen Vorschriften bindend. Sie haben unmittelbaren Einfluss auf eine Gesprachs-
durchfuhrung.

Gesprach zwischen Beteiligten

Es ist zudem mdglich, ein Gesprach zwischen betroffener und belastigender Person anzu-
regen, in dem eine moderierte Zusammenfuhrung stattfinden und das personliche Empfin-
den thematisiert werden kann. In diesem Gesprach konnen neue Konflikte — auch weitere
Belastigungen — aufkommen. Dies ist in besonderem Mal3e bei der Gesprachsvorbereitung,
-durchfihrung und -nachbereitung zu bertcksichtigen.

Es ist darauf hinzuwirken, dass Dritte (Vorgesetzte, Vertrauenspersonen, Gremienvertre-
tungen, SAP) an dem Gesprach teilnehmen.

Kommt im Verlaufe der Konfliktbearbeitung zwischen den Parteien kein personliches Ge-
sprach zustande, so kann sich die betroffene Person auch schriftlich gegenuber der verur-
sachenden Personen auldern. Die Fuhrungskraft bietet in diesem Fall Hilfe bei der Formu-
lierung der AuRerung an, gegebenenfalls auch unter Einbezug von fachlicher Expertise
(Fachdienststellen und besonders geschulte Personen wie SAP).

3.2.2 Klassifizierung

Die Fuhrungskraft flhrt eine erste Klassifizierung des Sachverhalts durch. Hierbei gilt es,
drei wesentliche Handlungsfelder zu beurteilen und relevante Fragen zu beantworten:

e Soziales Handlungsfeld
o Welche Ausmalie hat der Konflikt und welche Auswirkungen hat er?
o Welche strukturellen Umstande haben die Belastigung begunstigt?
o Welche MalRnahmen der Personalfiihrung sind erforderlich, um den Umstanden
und Auswirkungen zu begegnen?

¢ Dienst-/Arbeitsrechtliches Handlungsfeld
o Wie ist der Sachverhalt dienst- bzw. arbeitsrechtlich zu beurteilen?
o Sind dienst- oder arbeitsrechtliche Mallnahmen zu treffen?
o Welche Stellen kdnnen oder miussen konsultiert werden?

o Strafrechtliches Handlungsfeld
o Sind im Gesamtzusammenhang des Sachverhalts strafrechtliche Verbotsnormen
erfullt worden?
o Wer leitet ein Strafverfahren ein?

8 Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*
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3.2.3 Maflnahmen auf Fihrungsebene

Folgende MalRhahmen kommen in Betracht:

Notwendigkeit von sofortigen Schutzmalinahmen fir die Betroffenen prifen und initiie-
ren

Klarung des Status der Beteiligten sowie Prufung der Belehrungserfordernisse

Fuhren eines Personal- oder Konfliktgesprachs mit den beteiligten Personen
Beachtung der vorgeschriebenen Meldewege sowie bedarfsabhangige Information der
nachsthoheren Vorgesetzten

Prifung/Einleitung von Verwaltungsermittlungen/Disziplinarverfahren/Strafverfahren
Gewahrleistung der Informationssteuerung in Abhangigkeit des Sach- und Verfahrens-
standes an die personalfuhrende Dienststelle auf dem Dienstweg

in herausragenden Fallen weiterfUhrende MalRnahmen wie Beurlaubung/vorlaufige
Dienstenthebung in Betracht ziehen

Stoérung des Betriebsfriedens durch Personalsteuerung (z.B. Umsetzung) entgegenwir-
ken

schriftliche Dokumentation der eingeleiteten Mallinahmen

Aufklarung der betroffenen Person Uber konkrete organisationsinterne sowie externe
Hilfsangebote, insbesondere psychosoziale Beratungs- und Unterstitzungsangebote
(z. B. Zentralstelle psychosoziale Unterstitzung beim LAFP NRW, Polizeiseelsorge, Per-
sonalvertretungen), therapeutische Angebote oder arztliche Konsultation

Hinweis auf dezentrale und zentrale Beratungs- und Unterstitzungsangebote bei
schwerbehinderten und gleichgestellten Beschaftigten (z. B. der Integrationsfachdienst,
das Inklusionsamt in Zusammenwirken mit der Schwerbehindertenvertretung)
Einholung von Informationen bei weiteren Akteuren, etwa der Personalvertretungen,
dem eigenen Vorgesetzten und der Personalstelle

Prifung der eigenen Inanspruchnahme von Coaching-Angeboten™

Prifung ob und unter welchen Umstanden ein Gesprach zwischen den Beteiligten statt-
finden kann

Aufklarung der Beteiligten Uber die weitere Vorgehensweise

insgesamt zugiges Vorantreiben des Verfahrens, um die Auswirkungen moglichst gering
zu halten

(vorubergehende) Zwischenlésungen sind zur Reduzierung des Handlungsdrucks zu
prufen

® Siehe auch Ziff. 3.2.5 der vorliegenden Rahmenkonzeption.
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4. Fazit

Verantwortliche Wahrnehmung von Flhrung bedingt die Achtung von menschenwurdigem
Umgang miteinander. Da sexuelle Belastigung das Recht auf sexuelle Selbstbestimmung
und damit einen grundlegenden Bereich der Menschenwirde verletzt, muss sie im Falle
derjenigen Organisation, deren Hauptaufgabe Schutz und Verteidigung ebendieser Wurde
ist, besonders achtsam behandelt werden. Die Folgen sexueller Belastigung sind fur die
belastigte Person gravierend und haben oft aufgrund des ausgelbten Machtmissbrauchs,
der der Belastigung zur Grunde liegt, fur die gesamte Organisationseinheit Folgen.

Der Vorwurf der Uberempfindlichkeit, Schamgefiihl und/oder Hilflosigkeit diirfen nicht dazu
flhren, dass sexuelle Belastigung nicht angesprochen wird. Vielmehr muss eine offene Ge-
sprachskultur sowie eine Sensibilisierung flr das Thema durch die Flhrungskraft geschaf-
fen werden. Dabei sollen die genannten MaRnahmen die Fuhrungskrafte unterstitzen und
starken.
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1. Einleitung

Durch Mobbing kann es zu erheblichen Beeintrachtigungen der sozialen Beziehungen und
zu negativen Auswirkungen auf die Lebens- und Arbeitssituation kommen. Ein Rickzug aus
der Organisation, (innere) Kiindigung, Absentismus oder Reduzierung des Leistungsverhal-
tens ist haufig die Folge.

Ein Drittel der Beschaftigten in Deutschland ist eigenen Angaben zufolge bereits Opfer von
Mobbing am Arbeitsplatz geworden.’

Einflussfaktoren sind aufteilbar in organisations- und arbeitsplatzbezogene Rahmenbedin-
gungen, personliche Merkmale der Beteiligten sowie das soziale Umfeld. Die Ursachenana-
lyse ist relevant fiir die Ableitung geeigneter Reaktionen.? 3

Der Dienstherr und damit die von ihm eingesetzten Fuhrungskrafte stehen in der Verpflich-
tung, Mitarbeitende vor Mobbing zu schutzen. Dazu sind MalRnahmen zu treffen, die Mob-
bing effektiv verhindern oder beenden. Zudem haben alle Beschaftigten die Pflicht, ein Mit-
einander zu leben, welches von gegenseitiger Achtung gepragt ist. Konflikte sind nicht zwin-
gend Ausdruck von unuberbriickbaren Differenzen, sondern elementarer Teil sozialer Inter-
aktion.

Die FUhrungskraft nimmt hier eine zentrale Rolle ein. Im Rahmen ihrer Vorbildfunktion hat
sie eindeutig Position gegen Mobbing zu beziehen. Sie ist verantwortlich flr das Arbeits-
klima und die Einhaltung der Werte der Organisation.

Die Fuhrungskraft muss sensibel fur das Befinden ihrer Mitarbeitenden sein, mogliche Be-
troffene direkt ansprechen und sich selbst gesprachsbereit zeigen.

Ein Mobbingvorwurf 16st unmittelbaren Handlungsbedarf aus. Frihes Eingreifen unterbindet
wirksam Eskalationen. Das Erkennen der oft komplexen und manchmal nicht eindeutig be-
stimmbaren Falle von Mobbing und die Wahl der passenden Mittel zu einem geeigneten
Zeitpunkt stellt eine anspruchsvolle Herausforderung dar.*

Diese Anlage sensibilisiert FiUhrungskrafte fur die Thematik, bietet Handlungsempfehlungen
und weist auf Handlungspflichten hin.

" Haufe Online-Redaktion (2021): Wie sollen Arbeitgeber mit Mobbing am Arbeitsplatz umgehen? https://www.haufe.de/personal/ar-
beitsrecht/fuersorgepflicht-bei-mobbing-grenzen-und-schadenseratz 76_463104.html

2 Merk, K. (2014): Mobbing: Praxisleitfaden fiir Betriebe und Organisationen. Wiesbaden: Springer, S. 67ff.

3 Teuschel, P. (2010): Mobbing. Dynamik - Verlauf - gesundheitliche und soziale Folgen, Stuttgart: Cotta'sche Buchhandlung, S. 65ff.

4 Meschkutat & Stackelbeck (2008): Konfliktlésung am Arbeitsplatz. Analysen, Handlungsméglichkeiten, Préavention bei Konflikten und
Mobbing, Dortmund, S. 5.
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2. Begriffsbestimmung und Erscheinungsformen

2.1 Begriffsbestimmung

Der Begriff ,Mobbing® ist abgeleitet vom englischen mob = Pdbel, Gesindel, Bande bzw. to
mob = anpdbeln, (ber jemanden herfallen.®

Das Bundesarbeitsgericht (BAG) beschrieb Mobbing im Jahr 1997 als

».das systematische Anfeinden, Schikanieren oder Diskriminieren von Arbeitnehmern untereinander
oder durch Vorgesetzte, wobei Mobbing durch Stresssituationen am Arbeitsplatz, deren Ursachen
u. a. in einer Uber- oder Unterforderung einzelner Arbeitnehmer oder Arbeitnehmergruppen liegen
kénnen, beglinstigt wird.“6

Das Gericht der Europaischen Union (EuG) legt in einem Urteil von 2018 eine umfassende
Definition” von Mobbing vor. Mobbing umfasst demnach

»ein ungebuhrliches Verhalten, das Uber einen langeren Zeitraum, wiederholt oder systematisch in
Verhaltensweisen, miindlichen oder schriftlichen AuRerungen, Handlungen oder Gesten zum Aus-
druck kommt, so dass unter Mobbing ein Vorgang zu verstehen ist, der notwendigerweise eine
gewisse Zeitspanne umfasst und wiederholte oder andauernde Handlungen voraussetzt, die vor-
satzlich und nicht zufallig sind. Darlber hinaus missen diese Verhaltensweisen, mindlichen oder
schriftlichen AuRerungen, Handlungen oder Gesten die Personlichkeit, die Wiirde oder die physi-
sche oder psychische Integritat einer Person angreifen.“®

Zusammenfassend ist Mobbing dadurch gekennzeichnet, dass ein Konflikt auf gleicher oder
unterschiedlichen Hierarchieebenen vorliegt, bei dem es ein Machtgefélle zwischen den Be-
teiligten gibt, der sich gegen (eine) einzelne Person(en) richtet und der vorsétzlich, syste-
matisch, wiederholt und lber einen ldngeren Zeitraum ausgetragen wird. Die Mobbingha-
ndlungen (auch AuRerungen und Gesten) sind zielgerichtet und werden von Betroffenen als
Angriff auf ihre Persénlichkeit, Wiirde oder Integritét, oder als Diskriminierung wahrgenom-
men. Bei ungehindertem Verlauf fuihrt Mobbing nahezu immer zu einer Beeintrdchtigung der
psychischen und physischen Gesundheit.?

5 Teuschel (2010), S. 3.

6 zitiert nach Meschkutat & Stackelbeck (2008), S. 85.

7 Zu beachten ist, dass diese Definition keine Legaldefinition darstellt.

8 https://www.bund-verlag.de/aktuelles~EuGH-geht-gegen-Mobbing-vor~.html; dort verwendete Quelle: EuG (1. Instanz) (13.07.2018),
Aktenzeichen T-275/17 und T-377/17; EuGH, Pressemitteilung vom 13.7.2018.

® Teuschel (2010), S. 5.
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2.2 Erscheinungsformen

2.2.1 Formen von Mobbing

Die Mobbingstrategie besteht vorrangig in der systematischen Ausgrenzung der Opfer, zielt
oft auf die Personlichkeit und die Privatsphare sowie auf das soziale Ansehen und die Ge-
sundheit der Person(en) ab.

Grundsatzlich hangt es von der individuellen Wahrnehmung und Bewertung der Beteiligten
ab, welche Handlungen als Mobbing erlebt werden. Was als verletzend, krankend oder her-
abwurdigend empfunden wird, kann individuell unterschiedlich sein.®

Die nachfolgende Auflistung stellt haufige Mobbingformen dar:"’

destruktive Kritik (systematische und selektive Fehlersuche, demutigende Kiritik)
Sabotieren von Arbeitsergebnissen

Angriffe gegen die Arbeitsleistung und das Leistungsvermégen (Erzeugen von Stérun-
gen, Sabotage von Arbeitsmitteln, Manipulieren von Informationen, gezielte Uberforde-
rung)

Arbeitsverweigerung

Verweigerung klarender Gesprache

Zulassen offensichtlichen Mobbings

Diskreditieren des Opfers gegenliber anderen Personen/Organisationseinheiten
Unterschlagen und/oder Falschen von Informationen

Angst, Schreck und Ekel erzeugen (Einsperren oder Erschrecken, Verunreinigung des
Arbeitsplatzes oder personlicher Dinge)

Angriffe gegen die soziale Integration am Arbeitsplatz ((kollektive) Kontaktvermeidung,
Zuweisung eines isolierten Arbeitsplatzes, Ausschluss aus gemeinsamen Aktivitaten)
Angriffe gegen das soziale Ansehen im Beruf (Verbreiten von Gerichten, Entzug von
Verantwortung, 6ffentlich lacherlich machen oder demitigen)

Angriffe gegen das Selbstwertgeflhl (Ausnutzen von Unsicherheiten, Verstarkung von
Selbstzweifeln)

Angriffe gegen die Privatsphare (Sachbeschadigung, systematische Belastigung Uber
verschiedene Kommunikationsmittel, Einschrankung des Privatlebens durch Erschwe-
rung der Arbeitszeit-/Urlaubsplanung)

Gefahrdung des Beschaftigungsverhaltnis (Unterstellung krimineller Handlungen, unzu-
verlassiger Arbeitsweise, Infragestellung von Loyalitat und Integritat)

Angriffe gegen die Gesundheit und korperliche Unversehrtheit (Zwang zu gesundheits-
schadlichen Tatigkeiten, Anwendung kdrperlicher Gewalt)

© Meschkutat & Stackelbeck (2008), S. 87.
! Kategorisierung nach Esser und Wolmerath (2005); aus: Esser, A. (2017): Was ist Mobbing? Der Personalrat, S. 7f.
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222 Mogliche Ursachen fur Mobbing

Die mdglichen Ursachen fur Mobbing sind vielfaltig und kdnnen sich abhangig davon, ob es
sich um horizontales oder vertikales Mobbing handelt, unterscheiden aber auch ahneln. Ho-
rizontales Mobbing benennt Mobbing zwischen Personen auf derselben hierarchischen
Ebene. Vertikales Mobbing spielt sich zwischen unterschiedlichen Hierarchiestufen ab.

Horizontales Mobbing

Als mdgliche Ursachen fur horizontales Mobbing kommen beispielsweise infrage:

e Zwang eines oder mehrere Gruppenmitglieder zur Anpassung an Gruppennormen
e Ausgrenzung wegen vermeintlicher Andersartigkeit

e Ausschluss wegen (vermeintlich) mangelnder Leistungsfahigkeit/-bereitschaft

e Konkurrenz

e Neid
¢ Kompensation mangelnden Selbstbewusstseins
e Angst

e Hass, Intoleranz
e Freude an Diskriminierung

Vertikales Mobbing (,Bossing®)

Vertikales Mobbing durch Vorgesetzte (,Bossing®) griundet meist in

e Angst vor Kontrollverlust,

e Bedrohung der eigenen Position,

e der Befurchtung, dass die Leistungsfahigkeit und Aulenwahrnehmung der Dienststelle
durch die Person (vermeintlich) negativ beeinflusst wirde,

o Uberdecken eigener Fiihrungsschwachen.

Vertikales Mobbing (,Staffing)

Vertikales Mobbing von Mitarbeitenden gegen Vorgesetzte (,Staffing“) steht haufig im Zu-
sammenhang mit

e dem Ansinnen, sich der Fuhrungskraft zu entledigen,

e sich ungerechtfertigte Freiheiten verschaffen zu wollen,

e selbst in die Position der Fuhrungskraft aufsteigen zu wollen,

e sich selbst als geeigneter fur die Funktion anzusehen,

e dem Bestreben, (tatsachliche oder vermeintliche) Mangel in der Funktionswahrnehmung
zu beenden.
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3. Handlungsempfehlungen

3.1 Pravention

3.1.1 Betriebsklima

Auf das Betriebsklima wirken verschiedene Faktoren und Ressourcen. Dementsprechend
hat hier die Fuhrungskraft sehr grof3e Gestaltungsmoglichkeiten. Dies entlasst jedoch kein
Teammitglied aus der Pflicht, sich selbst aktiv einzubringen.

Positiv wirken sich beispielsweise folgende Aspekte aus:

e respektvoller Umgang im Team

o offene Gesprachskultur

o frihzeitiges Eingreifen bei Fehlentwicklungen

e Transparenz von Entscheidungen

e vertrauensvolles Verhaltnis zur Fihrungskraft

e Schaffung informeller Gesprachssituationen, um Kommunikationshirden abzubauen

e hohe Passung zwischen Fahigkeiten und Anforderungen der Mitarbeitenden

e Einrdumen von Gestaltungsspielraumen

o effiziente Arbeitsprozesse

e Verflgbarkeit geeigneter und moderner Sachressourcen (Raumlichkeiten, Flhrungs-
und Einsatzmittel, IT)

e ausreichende personelle Ausstattung

Das Fehlen von positiven Einflussfaktoren bedingt immer eine Férderung von Konflikten und
vermeidbaren Problemen im Arbeitsumfeld und bietet damit auch Nahrboden flr Mobbing.

3.1.2 Dienstbesprechungen

Im Rahmen von Dienstbesprechungen’? ist das Thema Mobbing durch die jeweilige Fuh-
rungskraft wiederkehrend anzusprechen, um die Mitarbeitenden dem Thema gegentber zu
sensibilisieren, ohne durch eine Uberproportionale Behandlung eine ungewunschte Hyper-
oder Desensibilisierung zu erwirken.

Gesprachsinhalt und Prasentation des Themas durch die Flihrungskraft vermitteln die klare
Botschaft der Nicht-Toleranz von Mobbing. Jegliches Handeln hat im Rahmen des Werteho-
rizontes der Polizei NRW'3 zu erfolgen.

2 Siehe auch Anlage 2 Kommunikation/Fiihrungsgesprach, S. 7 dieser Rahmenkonzeption.
'3 Siehe auch Ziff. 2.1 dieser Rahmenkonzeption.
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Bei den Mitarbeitenden ist ein Bewusstsein daflir zu schaffen, dass Betroffene nicht tber-
empfindlich reagieren, sondern eine personliche Krankung, Verletzung oder Demiutigung
erfahren.

Benannte Ansprechpersonen, wie z. B. Soziale Ansprechpartnerinnen und-partner (SAP)
und Personalvertretungen konnen anlassunabhangig an Dienstbesprechungen teilnehmen.

3.2 Sachverhaltsklarung

Bei jeglichen Hinweisen auf Mobbing ist unverzigliches Fuhrungshandeln obligatorisch.
Das Handeln der Fuhrungskraft hat die Zielrichtung, das Mobbing nachhaltig zu unterbin-
den.

Die Fuhrungskraft informiert sich dazu umfanglich Uber die geltende Vorschriftenlage. Dies
schliel3t auch behérdliche Dienstanweisungen/Verfligungen ein.

Die Beteiligungsrechte von Personalrat, Gleichstellung und Schwerbehindertenvertretung
sind frihzeitig zu berucksichtigen.

Die FUhrungskraft hat — sofern vorliegend — in geeigneter Weise dafir Sorge zu tragen, dass
Strafanzeige erstattet oder eine zivilrechtliche Klage erhoben werden kann. Polizeivollzugs-
beamtinnen und -beamte sind an das Legalitatsprinzip gebunden.

Es ist ferner in jedem Fall zu prifen, ob weitere Normen (Arbeits-, Beamten-, Zivilrecht, etc.)
tangiert sind.

Es stehen verschiedene, abgestufte Moglichkeiten im Umgang mit Mobbing zur Verfugung.
Das Handeln darf nicht im Widerspruch zu anderweitigen MaRnahmen (vornehmlich straf-,
disziplinar- oder arbeitsrechtlicher Ausrichtung) stehen.

3.2.1 Gesprache mit Beteiligten

Die Fuhrungskraft befragt — mit der gebotenen Verschwiegenheit — zur Sachverhaltsklarung
in Einzelgesprachen und unabhangig voneinander

1. die betroffene(n) Person(en) in Erst- und Folgegesprachen,
2. die mobbende Person oder Gruppe,
3. erforderlichenfalls Zeugen (der Personenkreis sollte moglichst klein bleiben).
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Gesprache mit der betroffenen Person

Als eine der ersten Malinahmen ist ein vertrauliches Gesprach in geschitztem Rahmen mit
der betroffenen Person zu fuhren.

Eine grundsatzliche Aussage zur Vertraulichkeit von Gesprachsinhalten bzw. einer Sach-
verhaltsschilderung steht regelmaRig unter einem straf-, disziplinar- oder arbeitsrechtlichen
Vorbehalt.

Vorab ist mit der betroffenen Person zu klaren, ob weitere Personen (SAP, Gremienvertre-
tungen, etc.) zu dem Gesprach hinzugezogen werden sollen.

Das Gesprach ist entsprechend der Empfehlungen zu Kommunikation/Fihrungsgesprach
(Anlage 2) zu strukturieren. Starke emotionale Reaktionen sind wahrscheinlich, daher ist
der ortliche und zeitliche Rahmen des Gesprachs bedeutsam.

Méogliche Folgegesprache sind mit dem Ziel der Reflexion, einer weiteren Sachverhaltsfort-
schreibung sowie einer fuhrungsseitigen Betreuung der betroffenen Person durchzufthren.
Die Terminierung der Gesprache erfolgt in Relation zum Verlauf des Gesamtprozesses.

Gesprache mit der mobbenden Person

Grundsatzlich handelt es sich bei einem Mobbingfall am Arbeitsplatz um eine besondere
Form eines Konfliktes. Die Durchfiihrung von Konfliktgesprachen istin Anlage 4 dieser Rah-
menkonzeption beschrieben.

Daruber hinaus hat die Fuhrungskraft eine klare Position der Nicht-Toleranz von Mobbing-
handlungen zu vermitteln.

Der mobbenden Person ist die Mdglichkeit zur Stellungnahme einzurdumen.

Im Falle eines straf-, dienst- oder arbeitsrechtlich relevanten Fehlverhaltens sind die ein-
schlagigen Vorschriften bindend. Sie haben unmittelbaren Einfluss auf die Gesprachsdurch-
flhrung.

Gesprach zwischen Beteiligten

Es ist zudem mdglich, ein Gesprach zwischen betroffener und mobbender Person anzure-
gen, in dem eine moderierte Zusammenfuhrung stattfinden und das persoénliche Empfinden
thematisiert werden kann. In diesem Gesprach kdnnen neue Konflikte — auch weitere Mob-
binghandlungen — aufkommen. Dies ist in besonderem Male bei der Gesprachsvorberei-
tung, -durchfuhrung und -nachbereitung zu bericksichtigen.

Es ist darauf hinzuwirken, dass Dritte (Vorgesetzte, Vertrauenspersonen, Gremienvertre-
tungen, SAP) an dem Gesprach teilnehmen.
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Kommt im Verlaufe dieser Konfliktbearbeitung zwischen den Parteien kein persodnliches Ge-
sprach zustande, kann sich die betroffene Person auch schriftlich gegenuber verursachen-
den Personen auldern. Die Flhrungskraft bietet in diesem Fall Hilfe bei der Formulierung
der AuRerung an, gegebenenfalls auch unter Einbeziehung von fachlicher Expertise (Fach-
dienststellen und besonders geschulte Personen wie SAP).

3.2.2 Klassifizierung

Die Fuhrungskraft flhrt eine fortlaufende Klassifizierung des Sachverhalts durch. Hierbei gilt
es, drei wesentliche Handlungsfelder zu beurteilen und relevante Fragen zu beantworten:

e Soziales Handlungsfeld:
o Welche Ausmale hat der Konflikt und welche Auswirkungen hat er?
o Welche strukturellen Umstande haben das Mobbing begunstigt?
o Welche MalRnahmen der Personalflihrung sind erforderlich, um den Umstanden
und Auswirkungen zu begegnen?

e Dienst-/Arbeitsrechtliches Handlungsfeld:
o Wie ist der Sachverhalt dienst- bzw. arbeitsrechtlich zu beurteilen?
o Sind dienst- oder arbeitsrechtliche Malihahmen zu treffen?
o Welche Stellen kdnnen oder miussen konsultiert werden?

e Strafrechtliches Handlungsfeld:
o Sind im Gesamtzusammenhang des Sachverhalts strafrechtliche Verbotsnormen
erfullt worden?
o Wer leitet ein Strafverfahren ein?

3.2.3 Malnahmen auf FUhrungsebene

Folgende MalRnahmen kommen in Betracht:

¢ Notwendigkeit von sofortigen SchutzmalRnahmen fur die Betroffenen prifen und initiie-
ren

e Klarung des Status der Beteiligten sowie Prifung der Belehrungserfordernisse

e FUhren eines Personal- oder Konfliktgesprachs mit beteiligten Personen

e Beachtung der vorgeschriebenen Meldewege sowie bedarfsabhangige Information der
nachsthoheren Vorgesetzten

e Prifung/Einleitung Verwaltungsermittlungen/Disziplinarverfahren/Strafverfahren

e Gewahrleistung der Informationssteuerung in Abhangigkeit des Sach- und Verfahrens-
standes an die personalfiihrende Dienststelle auf dem Dienstweg

e in herausragenden Fallen weiterfUihrende Malnahmen wie Beurlaubung/vorlaufige
Dienstenthebung in Betracht ziehen

e Storung des Betriebsfriedens durch Personalsteuerung (z.B. Umsetzung) entgegenwir-
ken

e schriftiche Dokumentation der eingeleiteten Mal3hahmen
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e Aufklarung der betroffenen Person Uber konkrete organisationsinterne sowie externe
Hilfsangebote, insbesondere psychosoziale Beratungs- und Unterstutzungsangebote
(z. B. Zentralstelle psychosoziale Unterstutzung beim LAFP NRW, Polizeiseelsorge,
Personalvertretungen), therapeutische Angebote oder arztliche Konsultation

e Hinweis auf dezentrale und zentrale Beratungs- und Unterstitzungsangebote bei
schwerbehinderten und gleichgestellten Beschaftigten (z. B. der Integrationsfachdienst,
das Inklusionsamt in Zusammenwirken mit der Schwerbehindertenvertretung)

e Einholung von Informationen bei weiteren Akteuren, etwa der Personalvertretungen,
dem eigenen Vorgesetzten und der Personalstelle

e Prifung der eigenen Inanspruchnahme von Coaching-Angeboten

e Prufung ob und unter welchen Umstanden ein Gesprach zwischen den Beteiligten statt-
finden kann

e Aufklarung der Beteiligten Uber die weitere Vorgehensweise

e insgesamt zlgiges Vorantreiben des Verfahrens, um die Auswirkungen maoglichst gering
zu halten

e (vorubergehende) Zwischenldosungen sind zur Reduzierung des Handlungsdrucks zu
prufen

4. Fazit

Wenn Beschaftigte am Arbeitsplatz Mobbing ausgesetzt sind, ist das nicht nur ein personli-
ches Problem flir die Betroffenen, sondern betrifft auch das soziale Umfeld und stellt eine
betrachtliche Einschrankung des Betriebsklimas und der Leistungsfahigkeit der Beschafti-
gen und damit der Organisation dar. Entscheidend ist, Mobbing von Anfang an gemeinsam
zu bekampfen. Es liegt insbesondere in der Verantwortung der Fihrungskrafte einer Orga-
nisation im Rahmen ihrer Flrsorgepflicht und aufgrund ihrer Vorbildfunktion, Beschaftigte
vor Mobbing zu schitzen. Dabei sollen die genannten Maldnahmen Orientierung bieten und
Fuhrungskrafte unterstitzen.

'+ Siehe auch Ziff. 3.2.5 der vorliegenden Rahmenkonzeption.
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1. Einleitung

Demokratiefeindliche Einstellungen von Beschaftigten der Polizei haben das Potential, die
Funktionsfahigkeit der Polizei als wichtige Institution im demokratischen Rechtsstaat zu un-
tergraben sowie das Vertrauen der Burgerinnen und Burger nachhaltig zu beschadigen.

Bezogen auf Beamtinnen und Beamte widersprechen sie dem Dienst- und Treueverhaltnis,
das sich aus den §§ 7 und 33 Beamtenstatusgesetz ergibt und insbesondere dem Diensteid
des Landes NRW, in dem es heil3t:

.lch schwore, dass ich [...] Verfassung und Gesetze befolgen und verteidigen [...] werde®.

Auch Regierungsbeschaftige fungieren als Botschafter der demokratischen Institution Poli-
zei und unterliegen gemal § 3 Absatz 1 Satz 2 Tarifvertrag fur den offentlichen Dienst der
Lander der Bekenntnispflicht zur freiheitlich-demokratischen Grundordnung.

Daher ist es fur jeden Polizeibeschaftigten Voraussetzung und Pflicht zugleich, aktiv fur die
demokratische Grundordnung und deren Voraussetzungen einzutreten. Artikel 1 Grundge-
setz (GG) kommt dabei grundlegende und herausragende Bedeutung zu, von hier leitet sich
die primare Aufgabe jeden staatlichen Handelns ab:

,,Die Wiirde des Menschen ist unantastbar.

Sie zu achten und zu schiitzen ist Verpflichtung aller staatlichen Gewalt.“

Der Achtungsanspruch eines jeden Menschen, der sich hieraus ableitet, spiegelt sich in den
Partizipations-, Anspruchs-, Abwehr- sowie Freiheits- und Gleichheitsrechten des GG und
damit auch in den entsprechenden Menschenrechten wider.

Offenheit und Empathie fur Menschen in ihren unterschiedlichen Lebenskontexten sowie
ein positiver Umgang mit Diversitat sind daher wesentlich fur die polizeiliche Arbeit. Sie be-
steht im Kern aus Kontakten und Interaktionen mit anderen Menschen. Dies gilt fir das
Handeln in der Offentlichkeit genauso wie im innerdienstlichen Bereich.

Rassismus, menschenverachtende Einstellungen und Ideologien der Ungleichwertigkeit
sind mit der freiheitlich demokratischen Grundordnung unvereinbar. Sie sind geeignet, das
friedliche Zusammenleben der Gesellschaft zu gefahrden sowie dem Ansehen der Polizei
im Innen- und AufRenverhaltnis nachhaltig zu schaden.

FUhrungskrafte haben hier die besondere Verantwortung, demokratische Werte zu leben,
demokratiefeindliche Erscheinungsformen zu erkennen, diesen frihzeitig entgegenzutreten
und eine offene Gesprachskultur zu unterstutzen. Durch ihre Vorbildfunktion starken sie das
Demokratiebewusstsein und fordern die demokratische Resilienz.
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Diese Anlage bietet Fuhrungskraften Handlungsempfehlungen, um

e eine Organisationskultur zu schaffen, in der Wertepragung und -entwicklung im Sinne
der Prinzipien der freiheitlich demokratischen Grundordnung ein lebendiger Prozess
sind,

¢ eine offene Gesprachskultur zu unterstitzen,

e demokratiefeindliche Einstellungen und Verhaltensweisen fruhzeitig zu erkennen,

e Handlungssicherheit aufzubauen, die niederschwellige und abgestufte Reaktionen er-
mdglicht,

e Handlungsablaufe zu gewahrleisten, die transparent und nachvollziehbar sind sowie alle
erforderlichen Malinahmen und Beteiligungen berlcksichtigen.

Fuhrungskrafte missen die Prinzipien der freiheitlich demokratischen Grundordnung ken-
nen und sich fur die damit verbundenen Werte einsetzen. Sie mussen Uber Wissen verfi-
gen, wie demokratiefeindliche Einstellungen und Verhaltensweisen im alltaglichen Miteinan-
der entstehen und sich manifestieren.

Das Erkennen demokratiefeindlicher Erscheinungen setzt im Rahmen einer Situationswahr-
nehmung und -analyse einen inneren Kompass voraus, der an einer demokratischen Hal-
tung ausgerichtet ist. Die auf einer demokratischen Werteorientierung basierende Beurtei-
lung verlangt bei Vorliegen kritischer Situationen einen zielgerichteten und konsequenten
Fiihrungseingriff.

Das Erkennen, Bewerten und Handeln der Fuhrungskrafte bekommt durch diese Anlage
einen Rahmen, der sowohl Handlungssicherheit, als auch einen lebendigen Prozess zur
Starkung der Werte und des Vertrauens in die Organisation bietet."

' Weitere Informationen und Handlungsempfehlungen zum Thema Demokratiefeindlichkeit in der Polizei finden sich in:
Ministerium des Innern des Landes Nordrhein-Westfalen (Hg.) (2021): Abschlussbericht der Stabstelle Rechtsextremis-
tische Tendenzen in der Polizei NRW, Bd. 1.

2 Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*



Demokratiefeindliche Erscheinungsformen Anlage 15

2. Begriffsbestimmungen und Erscheinungsformen

2.1 Demokratiefeindlichkeit

Demokratiefeindlichkeit kann unterschiedliche Hintergrinde haben und verschiedene For-
men annehmen. Gemein ist allen Erscheinungsformen, dass sie der freiheitlich demokra-
tischen Grundordnung (fdGO) widersprechen. Das Bundesverfassungsgericht definiert
die fdGO unter anderem wie folgt:

»90 lasst sich die freiheitliche demokratische Grundordnung als eine Ordnung bestimmen, die unter Aus-
schluss jeglicher Gewalt- und Willkiirherrschaft eine rechtsstaatliche Herrschaftsordnung auf der Grund-
lage der Selbstbestimmung des Volkes nach dem Willen der jeweiligen Mehrheit und der Freiheit und
Gleichheit darstellt. Zu den grundlegenden Prinzipien dieser Ordnung sind mindestens zu rechnen: die
Achtung vor den im Grundgesetz konkretisierten Menschenrechten, vor allem vor dem Recht der Person-
lichkeit auf Leben und freie Entfaltung, die Volkssouveranitat, die Gewaltenteilung, die Verantwortlichkeit
der Regierung, die GesetzmaRigkeit der Verwaltung, die Unabhangigkeit der Gerichte, das Mehrparteien-
prinzip und die Chancengleichheit fiir alle politischen Parteien mit dem Recht auf verfassungsmaRige Bil-
dung und Auslibung einer Opposition.“2

Eine demokratische Grundhaltung zu leben, bedeutet nicht allein eine demokratische
Staatsform anzuerkennen, sondern auch fur die Werte einzutreten, die diese Staatsform
verkorpert. In Bezug auf polizeiliches Handeln sind insbesondere die Werte Gleichheit, Frei-
heit und Rechtsstaatlichkeit von Bedeutung.

2.1.1 Gleichheit

Art. 3 GG fordert die Gleichheit aller Menschen vor dem Gesetz, in Anerkennung ihrer Un-
terschiedlichkeit. Demnach haben in Deutschland alle Burgerinnen und Burger die gleichen
Rechte und fur alle gelten die gleichen Gesetze. Der Grund dafur liegt darin, dass Menschen
in einer weiteren Hinsicht gleich sind: Sie sind alle gleich an Wiirde (Art. 1 GG). Diese wird
in Rechtsprechung und Literatur nicht in Form einer konkreten Definition beschrieben. Nach
der ,Objektformel®, die an vielen Stellen zumindest Ausgangspunkt von Argumentationen
ist, darf der Staat den einzelnen Menschen nie als bloRes Objekt oder als Mittel zum Zweck
behandeln. Die Subjektqualitat des Menschen sowie sein Wert- und Achtungsanspruch um
seiner selbst willen diirfen nie prinzipiell in Frage stehen.® Die Wirde eines Menschen zu
achten bedeutet Uber den gesetzlichen Rahmen hinaus, jede Person respektvoll zu behan-
deln und ihre Individualitat zu berucksichtigen — sie also nicht zu demdatigen, zu erniedrigen,
zu beleidigen oder bloRzustellen. Grundrechtseingriffe durfen nur erfolgen, wenn dabei die
Menschenwirde gewahrt wird. Die Achtung der Wirde hat sich nicht nur in der konkreten

2 Das Zitat stammt aus einem Urteil des Bundesverfassungsgerichts (BVerfGE 2,1) aus dem Jahr 1952, in dem es um das
Verbot der Sozialistischen Reichspartei (SRP) ging. In der zweiten NPD-Verbotsentscheidung vom 17.01.2017 wurden
in einer erneuten Definition die menschliche Wiirde, das Demokratieprinzip und das Rechtsstaatsprinzip in den Vorder-
grund gestellt.

3 Vgl. etwa BVerfGE 27,1, BVerfGE 45, 187 oder BVerfGE 109, 133
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Begegnung zu zeigen, sondern auch Haltungen und Sprache mussen von Respekt gepragt
sein.

21.2 Freiheit

Das maligebliche Ziel der demokratischen Staatsform besteht darin, den Burgerinnen und
Burgern das groRtmaogliche Mal an Freiheit einzuraumen. Dazu dienen die im Grundgesetz
festgeschriebenen Freiheits- und Personlichkeitsrechte, wie das Recht auf Leben, korperli-
chen Unversehrtheit, freie Entfaltung der Personlichkeit, Meinungs-, Religions- und Ver-
sammlungsfreiheit. Diese Rechte sollen den Burgerinnen und Blrgern ermdglichen, ihre
personliche Vorstellung eines gelungenen Lebens zu verwirklichen. Somit sind die Diversitat
und Pluralitdt von Lebensentwirfen in der demokratischen Gesellschaft nicht nur eine
Selbstverstandlichkeit, sondern durch den Staat zu unterstitzen und zu schitzen. Jedoch
stoRen individuelle Freiheiten an Grenzen, sobald sie die Freiheit anderer beschranken.
Diese Grenzen mussen in einer Demokratie immer wieder ausgehandelt und diskutiert wer-
den. Zu einer demokratischen Haltung gehort entsprechend auch Offenheit flir Aushand-
lungsprozesse sowie Dialogfahigkeit.

21.3 Rechtsstaatlichkeit

In einem Rechtsstaat sind Regierung und Verwaltung an Recht und Gesetz gebunden und
durfen nur nach dem Prinzip der VerhaltnismaRigkeit handeln.# Dies gewahrleistet in der
demokratischen Grundordnung unter anderem die Gewaltenteilung und damit einhergehend
die Kontrolle durch unabhangige Gerichte. Den Blrgerinnen und Burgern werden dadurch
Rechtssicherheit und der Schutz ihrer Grundrechte garantiert.

2.2 Demokratiefeindliche Erscheinungsformen

Demokratiefeindliche Erscheinungsformen sind Uberzeugungen, Sprech- und Handlungs-
weisen, die der freiheitlich demokratischen Grundordnung und den damit verbundenen Wer-
ten der Gleichheit, Freiheit und Rechtsstaatlichkeit entgegenstehen.

4Vgl. Eckart Thurich (2011): Rechtsstaat. In: pocket politik. Demokratie in Deutschland, hg. v. Bundeszentrale fiir politische
Bildung, https://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/pocket-politik/16548/rechtsstaat.
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2.2.1 Gruppenbezogene Menschenfeindlichkeit

Eine typische Erscheinungsform demokratiefeindlicher Einstellungen ist Gruppenbezogene
Menschenfeindlichkeit (GMF).° Der Kern des Phanomens liegt in einer grundséatzlichen ,Ide-
ologie der Ungleichwertigkeit“.6 Bestimmte konstruierte Personengruppen werden aufgrund
eines bestehenden oder auch nur sozial zugeschriebenen Merkmals (wie Herkunft, Ge-
schlecht, Behinderung, Religionsangehdrigkeit, sozialer Status, sexuelle Orientierung etc.)
abgewertet. Beispiele dafur sind Rassismus, Sexismus, Homo- und Transphobie, Islam-
feindlichkeit, Antisemitismus, Antiziganismus, Abwertung von behinderten, obdachlosen,
gefliichteten und asylsuchenden sowie langzeitarbeitslosen Menschen.” GMF richtet sich
gegen die universellen Werte der Gleichheit und Freiheit, da sie mit der Haltung einhergeht,
dass manchen Menschen weniger Respekt, Rechte und Freiheiten zustliinden.

GMF ist kein Randphanomen und auch nicht zwingend ein Hinweis auf extremistische Ein-
stellungen. Vielmehr bildet sie ,Bewegungen in der Gesellschaft ab, die sich je nach politi-
scher und wirtschaftlicher Lage in die eine oder andere Richtung entwickeln.“® Beispiels-
weise ist Rassismus im Alltag in unserer Gesellschaft weit verbreitet und den Austibenden
nicht immer bewusst. Im polizeilichen Kontext kann sich GMF seitens der Polizei in Ein-
satzsituationen und konkreten Begegnungen mit Burgerinnen und Blrgern zeigen, etwa in
beabsichtigter oder unbeabsichtigter Diskriminierung, unverhaltnismaliger Zwangsanwen-
dung sowie in Form von vermeintlichen Bagatellen wie der Ansprache. Daruber hinaus kann
GMF im kollegialen Miteinander sichtbar werden. Etwa bei der Vor- und Nachbereitung
von Einsatzen oder bei informellen Gesprachen in und aul3erhalb des Dienstes sowie im
personlichen Umgang innerhalb der Dienststelle selbst (Parallelen zu Mobbing siehe Anlage
14).

2.2.2 Extremistische Ideologien

Eine weitere demokratiefeindliche Haltung ist die grundsatzliche Ablehnung der demokrati-
schen Grundordnung und des bestehenden politischen Systems. Eine solche Haltung zielt
nicht nur auf Demokratie als Lebensform und Wertegemeinschaft, sondern stellt auch die
demokratische Staatsform in Frage. Sie findet sich unter anderem in den verschiedenen
Formen des politischen und religiosen Extremismus, in Verschworungsmythen und in der
Bewegung der Reichsbirger und Selbstverwalter. Anhangerinnen und Anhanger dieser Ide-
ologien bevorzugen eine andere politische Ordnung (z.B. Monarchie, Kommunismus, Ruck-
kehr zum Kaiserreich, Gottesstaat etc.) und haben ein hohes Misstrauen gegenuber demo-
kratischen Institutionen bis hin zur vollstandigen Ablehnung des Grundgesetzes als legitime
Verfassung. Extremismus, Verschworungsmythen und Reichsburgertum sind haufig eng mit

5 Vgl. Abschnitt 2.2 der Rahmenkonzeption.

6 A. Zick, B. Kuipper, W. Heitmeyer: Vorurteile als Elemente Gruppenbezogener Menschenfeindlichkeit. In: Vorurteile. Ur-
spriinge, Formen, Bedeutung, hg. v. Anton Pelinka, Berlin/Boston: Walter de Gruyter, S. 287.

7 Vgl. Wilhelm Heitmeyer (Hg.) (2011): Deutsche Zustande. Folge 10, Berlin: Suhrkamp, S. 17.

8 Anetta Kahane (2011): Das Konzept Gruppenbezogene Menschenfeindlichkeit in der Praxis. Segen und Fluch der Kom-
plexitat. In: Deutsche Zustande. Folge 10, hg. v. Wilhelm Heitmeyer, Berlin: Suhrkamp, S. 298.
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GMF verknupft, denn menschenfeindliche Einstellungen liefern hierfur eine vermeintliche
Legitimation.

2.2.3 Sprache

Ein besonderes Augenmerk liegt in diesem Kontext auf Sprache. In Sprechweisen dricken
sich einerseits Einstellungen und Haltungen aus, sie geben Auskunft daruber, wie die spre-
chende Person die Welt wahrnimmt und strukturiert. Andererseits pragt Sprache genau
diese Wahrnehmung und Struktur. Durch Sprache werden Weltbilder und Stereotype repro-
duziert und damit aufrechterhalten. Zu problematischen Aussagen gehdéren ebenfalls humo-
ristische AuRerungen, Witze und bildliche Darstellungen auf Kosten vulnerabler Personen-
gruppen, da hier die ,Grenzen des Sagbaren® ausgetestet und ggf. verschoben werden.
Auch Reaktionen auf solche Aussagen kdnnen in demokratiefeindliches Verhalten minden,
indem sie GMF verharmlosen oder problematische Aussagen als freundliche Komplimente
tarnen. Neben der verbalen Sprache kann sich GMF auch in bewusster oder unbewusster
nonverbaler Kommunikation auf3ern, wenn beispielsweise bestimmte Personengruppen
Ubergangen werden oder besonders grof3e physische Distanz gewahrt wird.

224 Kommunikation im digitalen Raum

Im digitalen Raum konnen auf verschiedenen Plattformen — auch auf solchen, die nicht als
typisch politisch gelten — demokratiefeindliche Inhalte in Form von Schrift, Bild und Video
verbreitet werden. Der digitale Raum erleichtert demokratiefeindliches Agieren und Agitie-
ren, da zum einen Inhalte rund um die Uhr an eine Vielzahl von Rezipientinnen und Rezipi-
enten Ubermittelt werden kdnnen. Zum anderen ist demokratiefeindliches Verhalten nicht
immer direkt als solches erkennbar, weil es z.B. als angebliches Engagement fur die Erhal-
tung von Werten getarnt ist und andere Gruppen als gefahrlich und bedrohlich diskreditiert.
Darlber hinaus werden in Chatgruppen, Foren, sozialen Netzwerken sowie in einigen Kom-
mentarspalten personliche Meinungen oder gezielte Falschaussagen als Wahrheiten dar-
gestellt und schnell verbreitet (sogenannte fake news). Die Abenteuerlichkeit und Interes-
santheit dieser Meldungen fUhren dazu, dass sie durch die Funktionsweise der Algorithmen
Verbreitung finden und dem Einzelnen priorisiert angezeigt werden. Die sich so entwickeln-
den ,Echo-Kammern® fUhren zur Bestatigung und Reproduktion solcher Einstellungen. Zu-
dem werden in manchen AuBerungen die Regeln der wertschatzenden Kommunikation
missachtet (hate speech) und es zeigt sich ein Mangel an der flr eine Demokratie essenti-
ellen Bereitschaft zur ernsthaften Auseinandersetzung mit vielfaltigen Meinungen und Argu-
menten.
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2.3 Forderungsfaktoren fur die Entwicklung extremistischer Tendenzen

Der wissenschaftliche Diskurs zu Radikalisierungsprozessen zeigt, dass es oftmals Ent-
fremdungs-, Sinnlosigkeits- und Krisenerfahrungen sind, die einen Nahrboden fiir die Uber-
nahme von extremistischen Ideologien und Weltbilder bieten.® Im polizeilichen Kontext kén-
nen das auch Geflhle der Resignation sein, die zum Ausdruck gebracht werden und im
weiteren Verlauf zu Einstellungsanderungen fihren konnen.

Im Jahr 2020 richtete das Ministerium des Innern des Landes NRW (IM NRW) in Reaktion
auf die Entdeckung von Chatgruppen beim Polizeiprasidium Essen, in denen demokratie-
feindliches Material geteilt wurde, die Stabstelle ,Rechtsextreme Tendenzen in der Polizei
NRW* ein. Ihr Abschlussbericht benennt folgende Faktoren, welche die Entwicklung von
extremistischen Tendenzen und GMF innerhalb der Polizei fordern:™°

Schwarze Schafe: Einzelne Personen oder kleine Personengruppen tragen problemati-
sche Haltungen in die Organisation oder entwickeln sie im Lauf ihrer beruflichen Tatig-
keit innerhalb der Polizei.

Mangelnde Aufkldrung: Menschenverachtende AufRerungen und Haltungen werden
nicht thematisiert und unterbunden, weil verantwortliche Personen diese nicht erkennen
oder selbst fur unproblematisch halten. Es fehlt das dafur notwendige Wissen und die
notwendige Sensibilisierung.

Frustration und Entfremdung: Aufgrund negativer Erfahrungen und mangelnder Aner-
kennung entsteht das Gefuhl nichts bewirken zu kénnen, die eigene Gesundheit um-
sonst zu riskieren oder dass sich Professionalitat nicht lohnt. Hinzu tritt haufig die Uber-
zeugung, dass immer alles schlechter wird und sich auch innerhalb der Polizei nichts
andert. Dies fuhrt zu Resignation und Distanzierung von der Organisation.
Né&he-Distanz-Problematik: Ein deutliches Einschreiten gegen demokratiefeindliche Au-
Rerungen oder Verhaltensweisen kann flr eine Fihrungskraft eine grolde Herausforde-
rung darstellen, wenn sie selbst ein nahes Verhaltnis zu ihren Mitarbeitenden verspurt
und pflegt. Dies ist besonders haufig der Fall, wenn FUhrungskrafte bei Antritt ihrer
neuen Funktion in der gleichen Organisationseinheit verbleiben, in der sie vorher tatig
waren.

Informelle Anfiihrerinnen und Anfiihrer. Neben der eigentlichen Fuhrungskraft entwi-
ckeln sich in der Organisationseinheit informelle Anfuhrerinnen oder Anfuhrer, deren
AuRerungen und Verhalten starken Einfluss haben.

Kurze Verweildauer. Die kurze Verweildauer von Fuhrungskraften in Organisationsein-
heiten kann dazu fuhren, dass tiefgreifende Probleme nicht erkannt und angegangen
werden.

Verantwortungsdiffusion: Demokratiefeindliche AuRerungen und Verhaltensweisen
werden nicht angesprochen, weil sich niemand dafur verantwortlich fuhlt. Mitarbeitende
sehen Fuhrungskrafte oder andere Kolleginnen und Kollegen in der Verantwortung,

9 Vgl. Lazaros Miliopoulos (2018): Ursachen fir politischen Extremismus. In: Eckhard Jesse, Tom Mannewitz (Hrsg.):
Extremismusforschung. Handbuch fir Wissenschaft und Praxis. Baden-Baden: Nomos, S. 205-243, S. 217 f.
10 \Vgl. Abschlussbericht der Stabstelle Rechtsextremistische Tendenzen in der Polizei NRW, Band 2, Anlage 14.
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wahrend Fuhrungskrafte die nachst héhere Hierarchieebene in der Verantwortung se-
hen oder auf eine eigenstandige Regulierung innerhalb der Gruppe hoffen.

e Angst vor Ausschluss: Demokratiefeindliche AuBerungen und Verhaltensweisen wer-
den toleriert, weil die Angst besteht aus dem Kollegenkreis ausgeschlossen zu werden
und als Verrater oder Verraterin zu gelten oder als Querulant oder Querulantin, wenn
der vermeintlichen Mehrheitsmeinung nicht gefolgt wird.

e Mangeinder Riickhalt. Kolleginnen und Kollegen, die sich gegen demokratiefeindliche
Erscheinungsformen einsetzen, erhalten keine ausreichende Unterstltzung in der Or-
ganisationseinheit und seitens der Fuhrungskraft.

2.4 (Fruh-)Indikatoren fiir extremistische Tendenzen

Fuhrungskrafte tragen Verantwortung fur die fruhzeitige Erkennung von demokratiefeindli-
chen Tendenzen und ein konsequentes Vorgehen dagegen. Im Folgenden werden Indika-
toren aufgezeigt, die auf extremistische Tendenzen hinweisen kénnen. "

241 Gruppenbezogene Indikatoren

Ein aussagekraftiger Indikator fur extremistische Einstellungen ist die Einbindung in ein ext-
remistisches Milieu bzw. der Kontakt zu anderen Personen, die extremistische Einstellun-
gen oder solche im Sinne des Syndroms der Gruppenbezogenen Menschenfeindlichkeit tei-
len. Dabei kann es sich um eine Gruppierung aul3erhalb der Polizei handeln, es kann aber
auch zu Gruppenbildung innerhalb der Dienstgruppe kommen. Folgende Veranderungen
konnten dabei wahrgenommen werden:'?

¢ Hinwendung zu Personen mit gleichgelagerten Einstellungen.
e Bildung einer in sich geschlossenen Gruppe.
e Rilckzug aus Beziehungen zu Menschen, die diese Einstellungen nicht teilen.
e Ausgepragtes Freund-Feind-Denken.
e Das Gefluhl etwas Besonderes zu sein.
e GrolRe Distanz zum hoheren Dienst.
o Das Gefuhl fur eine gute Sache einzutreten bei vorhandenen widrigen Umstanden, wie
beispielsweise
o das Gefuhl von konstanter Benachteiligung,
o das Gefuhl unter einem Generalverdacht zu stehen,
o die Unvereinbarkeit von Theorie und Praxis.

Im Zusammenhang mit gruppendynamischen Radikalisierungsprozessen kommt der Eintei-
lung in eine Eigen- und Fremdgruppe eine besondere Bedeutung zu. Klare Strukturen und

" Vgl. Abschlussbericht der Stabstelle Rechtsextremistische Tendenzen in der Polizei NRW, Band 2, Anlage 24.

12 vgl. Kriminalistik 8-9, 2017; Friiherkennung von islamistisch motivierter Radikalisierung, S. 500.
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feste Normen zeichnen derartige Gruppen ebenso aus, wie ein starker innerer Zusammen-
halt (Korpsgeist). Nachfolgende Indikatoren konnen hier auftreten:

Eine ausgepragte informelle Hierarchie.

Das Streben nach Homogenitat in der Eigengruppe.
Kontrolle des Zu- und Abgangs zur eigenen Gruppe.
Initiationsrituale.

Starke Kontrolle der informellen Regeln.

Schwache Kontrolle der formellen Regeln.
Schaffung von Abhangigkeiten.

24.2 AuRerungen und Verhaltensweisen

Polizistinnen und Polizisten sind in ihrem Berufsalltag regelmafig mit menschlichen Schat-
tenseiten konfrontiert. Dies kann zu Wahrnehmungsverzerrung und Stereotypenbildung fuh-
ren, die zu menschenfeindlichen Einstellungen werden kénnen. Derartige Einstellungen zei-
gen sich haufig in

vermeintlich harmlosen Witzen oder Auflerungen mit menschenfeindlichen Inhalten
(vgl. Kapitel 2.2.3),

AuRerungen, die Ausdruck einer demokratiefeindlichen Ideologie sind (z.B. Rassismus,
Islamfeindlichkeit, Antisemitismus, Sexismus, Verschworungsmythen, Reichsburger-
tum etc.),

problematischen Verhaltensweisen, die mit auffalligen Verwicklungen in Widerstands-
handlungen und Beamtendelikten sowie vermehrten Beschwerden gegen die Beamtin
oder den Beamten einhergehen.

Explizit hiervon abzugrenzen ist die AuBerung von Ansichten, die unter die selbstverstand-
lich auch fur Beamtinnen und Beamte geltende Meinungsaulerungsfreiheit (z.B. Kritik im
Kollegenkreis an Politik und Regierung) fallen. Diesbezugliche Schranken sind neben jenen
des Maldigungs- und Zuruckhaltungsgebots aus § 33 Absatz 2 Beamtenstatusgesetz spa-
testens dann erreicht, wenn die hier umfassend beschriebenen Grundsatze verletzt sind.

24.3 Mediennutzung

Demokratiefeindliches Gedankengut wird maldgeblich Gber Medien verbreitet. Anzeichen fur
extremistische Tendenzen konnen daher sein:

Selbstdarstellung, Postings, Gruppenzugehorigkeiten in den Sozialen Medien (vgl. Ka-
pitel 2.2.4).

Auffalliges Verhalten in dienstlichen oder privaten Chats.

Konsum, Weitergabe von oder sogar Produktion von einschlagigen Musik-, Film- und
Druckerzeugnissen.
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244 Zeichen und Symbole

Veranderungen im Gedankengut oder in den Uberzeugungen einer Person kdnnen sich
auch in der Wandlung des auf3eren Erscheinungsbildes und der Verwendung entsprechen-
der Zeichen und Symbole aulern. Diese Art der Symbolik ist fur extremistische Gruppierun-
gen von besonderer Bedeutung. Sie bringt nicht nur die gelebte Ideologie zum Vorschein,
sondern schafft Zugehdrigkeit und Abgrenzung gleichermalfien und kann sich unter ande-
rem niederschlagen in:

e Bekleidung.

o Korperschmuck, Tatowierungen, Haarschnitt.

e Aufkleber/Aufnaher auf Kleidung, Fahrzeugen, Spinden, Fihrungs- und Einsatzmitteln
etc..

Aufgrund der Vielfaltigkeit extremistischer Codes und der sich stetig wandelnden Aktualitat
folgt hier eine exemplarische Aufzahlung:

e Im rechtsextremen Spektrum sind besonders keltische bzw. heidnische Zeichen und
Symbole beliebt, die auch in anderen subkulturellen Kontexten, z. B. in der Hooligan-
oder Rockerszene, Verwendung finden und zudem nicht zwangslaufig der Strafbarkeit
unterliegen.

e Antisemitismus ist auch heute noch ein Wesensmerkmal extremistischer Ideologien.
Haufig kommt er versteckt hinter einer offen dargestellten Kritik an der Politik des Staa-
tes Israel zum Vorschein. Auch die Solidaritat zu Volkern, die die Existenz des Staates
Israel ablehnen, kann diesen Zweck verfolgen.

e Beliebt sind in extremistischen Kreisen auch Verschworungsmythen, die einerseits das
Freund-Feind-Denken unterstitzen und andererseits vermeintliche Rechtfertigungen fur
das Handeln liefern.

¢ Im extremistischen Spektrum werden vermehrt Zeichen und Symbole rund um den Ter-
minus ,Widerstand (Resistance)” verwendet.

e Ausfuhrliche Informationen zu extremistischen ldeologien, ihren Erscheinungsformen
und einschlagigen Zeichen und Symbolen sind auf folgenden Seiten zu finden:

o Bundeszentrale fiir politische Bildung!?
Die Bundeszentrale fur politische Bildung informiert unter ,Politik - ,Extremismus
und Radikalisierung” ausfihrlich Gber unterschiedliche Ideologien und ihre Erschei-
nungsformen.

13 hitp://www.bpb.de/ [zuletzt gepriift am 09.11.2021].
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o Bundesamt flr Verfassungsschutz4
Seite des Bundsamtes fur Verfassungsschutz. Unter dem Reiter ,Themen“ werden
verschiedene ldeologien vorgestellt. Auf den Unterseiten finden sich unter anderem
Listen mit typischen Zeichen und Symbolen.'®

o IDA NRWw16
Seite des Informations- und Dokumentationszentrums flr Antirassismusarbeit in
Nordrhein-Westfalen (IDA-NRW). Der Reiter ,Symbolik® fuhrt zu Informationen tber
Kleidung, Verbotene Kennzeichen und Symbole, Embleme & Runen, Sprachcodes,
Fahnen der rechtsextremen Szene. Der Reiter ,Musik® stellt einschlagige Musikrich-
tungen und -gruppen vor.

o Intrapol PMKY
Im Intranet werden aktuelle Informationen zu politisch motivierter Gewalt zusam-

mengefasst. Unter ,PMK Rechts* - ,DAREX - Datenbank rechtsextremer Tontra-
ger und Symbole“ findet sich eine umfangreiche Datenbank fur den Bereich Rechts-
extremismus.

o Intrapol IKK18
Seite des TD 34.3 Interkulturelle Kompetenz und Diversity Management. Unter

,1 hemenauswahl“ —  Extremismus® werden ebenfalls Informationen zusammenge-
fasst.

Polizeiinterne, ortliche Ansprechpartner in Fragen der Bewertung sind insbesondere Extre-
mismusbeauftragte, Kriminalinspektionen Polizeilicher Staatsschutz und Kontaktbeamte
muslimischer Institutionen.

4 www.verfassungsschutz.de [zuletzt gepriift am 09.11.2021].

15 Ein PDF-Dokument, in dem rechtsextreme verfassungswidrige Symbole, Zeichen und verbotene Organisationen auf-
gezeigt und ndher beschrieben werden, ist hier zu finden: https://www.verfassungsschutz.de/SharedDocs/publikatio-
nen/DE/2018/rechtsextremismus-symbole-zeichen-und-verbotene-organisationen.pdf? _blob=publicationFile&v=8 [zu-
letzt geprift am 09.11.2021].

Die Konrad-Adenauer-Stiftung stellt einen Artikel zu Symbolen des Linksextremismus zur Verfligung:
https://www.kas.de/de/web/linksextremismus/symbole-des-linksextremismus [zuletzt gepriift am 09.11.2021].

16 https://www.ida-nrw.de/themen/rechtsextremismus [zuletzt gepriift am 09.11.2021].

17 hitp://intrapol.polizei.nrw.de/kriminalit%C3%A4t/delikte/politisch-motivierte-kriminalit% C3%A4t [zuletzt geprift am
09.11.2021].

'8 hitp://intrapol.polizei.nrw.de/Seiten/InterkulturelleKompetenz.aspx [zuletzt gepriift am 09.11.2021].
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3. Fuhrungsleitlinien zum Umgang mit demokratiefeindlichen Erschei-
nungsformen

3.1 Grundlagen

Demokratiefeindlichen Einstellungen und Verhaltensweisen entgegenzutreten erfordert
eine offene, konfliktfahige und an den demokratischen Werten ausgerichtete Organisations-
kultur. Damit wird tendenziell demokratiefeindlichem Gedankengut der Nahrboden zur wei-
teren Entfaltung entzogen. Flhrungskraften obliegt es, in ihrer verantwortungsvollen Funk-
tion als Vorbild, diese Werte fiir alle sichtbar vorzuleben und dafiir einzutreten.’® Im Rahmen
ihrer Fursorgepflicht gegenuber inren Mitarbeitenden besteht der berechtigte Anspruch, die
Anforderungen und Belastungen des taglichen Dienstes und damit verbunden die Auswir-
kungen auf die korperlichen und emotionalen Ressourcen der Einzelnen sensibel wahrzu-
nehmen.

Die Ursachen und Griinde fiir die Ubernahme von menschen- und demokratiefeindlichen
Einstellungen und Verhaltensweisen sind mannigfaltig und erfordern von den Fuhrungskraf-
ten viel Empathie und Sensibilitat, um Einstellungs- und Verhaltensanderungen bei ihren
Mitarbeitenden frihzeitig wahrzunehmen. Polizeibeschaftigte sind in ihrem Berufs- und All-
tagserleben einer Vielzahl von unterschiedlichen Erfahrungen und sozialen Einflissen aus-
gesetzt: Gesellschaftliche Veranderungen, Krisen und Konfliktsituationen missen nicht nur
als Teil der staatlichen Exekutive sondern auch als Privatperson verarbeitet und in das ei-
gene Weltbild eingeordnet werden. Polizeibeschéaftigte erleben die Gesellschaft im Rahmen
ihrer Dienstausubung sehr haufig auszugsweise. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf Menschen
in prekaren Lebenssituationen und anderen Devianz und Delinquenz fordernden Umstan-
den, so dass die Gefahr von Wahrnehmungsverzerrungen in Bezug auf die Bewertung von
konstruierten gesellschaftlichen Gruppen besteht. Gruppendynamische Prozesse, unge-
I6ste Konflikte, private Krisen oder der Einfluss der Medien kdnnen weitere Faktoren sein,
die eine Verschiebung des persénlichen Wertegefiiges begunstigen.

Die nachfolgend aufgefuhrten Handlungsempfehlungen tragen dazu bei, Rahmenbedingun-
gen zu schaffen, welche das Entstehen menschen- und demokratiefeindlicher Einstellungen
und Verhaltensweisen erschweren und bestenfalls verhindern.

9 Vgl. PDV 350, 1.3 Fiihrung.

12 Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*



Demokratiefeindliche Erscheinungsformen Anlage 15

3.11 Wissen

Das Wissen um die Thematik, insbesondere um die damit verbundenen Begrifflichkeiten, ist
eine wesentliche Grundlage im Zusammenhang mit der Forderung der demokratischen
Resilienz. Alle Polizeibeschaftigten mussen mit der Thematik und ihren Begrifflichkeiten ver-
traut sein:

¢ Im Dienstunterricht sind diese Themen zu berucksichtigen.

e Die Teilnahme der Mitarbeitenden an thematisch einschlagigen Fortbildungsveranstal-
tungen ist zu fordern. Dies gilt auch fur die Teilnahme von Flhrungskraften.
Die Fortbildungsangebote des LAFP NRW - Teildezernate 34.3 und 34.4 (Zentrum flr
ethische Bildung und Seelsorge in der Polizei NRW) - sowie dezentrale Angebote, etwa
der Extremismusbeauftragten, bieten hier mogliche Inhalte.

e Vorliegende Informationen zum Themenbereich sind allen Mitarbeitenden zuganglich zu
machen.

3.1.2 Vereinbarungen

Angelehnt an das jeweilige Behdrdenleitbild?® haben die Fiihrungskrafte zusammen mit ih-
ren Mitarbeitenden Vereinbarungen zu treffen, die ihr Handeln in Bezug auf Selbstverstand-
nis und Werteorientierung widerspiegeln:

e Die Vereinbarungen sind mit den Fuhrungskraften der anderen Organisationseinheiten
abzugleichen, um einen abgestimmten Umgang mit dieser Thematik zu gewahrleisten.

e Die Mitarbeitenden sind dabei zu bestarken und zu unterstitzen, abweichendes Verhal-
ten in geeigneter Weise mitzuteilen.

¢ Eine offene Fehlerkultur im Rahmen einer lernenden Organisation ist zu fordern.

e Erkannte strukturelle Bedingungen, die menschen- und demokratiefeindliche Einstellun-
gen begunstigen, mussen analysiert und angepasst werden.

¢ Hinsichtlich dieser Vereinbarungen haben die Fuhrungskrafte ihrer Vorbildrolle entspre-
chend zu handeln.

e Der transparente Umgang mit Fehlverhalten ist zu gewahrleisten.

e Ein positives Verstandnis von Diversitat muss das innerdienstliche Miteinander pragen.

¢ Neue Mitarbeitende sind durch die Fuhrungskrafte in die Vereinbarungen der Organisa-
tionseinheit einzufiihren und zu begleiten.

3.1.3 Reflexion des Berufsalltags

Um die emotionalen und psychisch belastenden Erfahrungen und Eindricke des taglichen
Dienstes zu verarbeiten, mussen Fuhrungskrafte den Mitarbeitenden regelmafig Gelegen-
heit und Raume zur Alltagsreflexion bieten. Erfahrungen gezielt und moderiert zu teilen,

20 vgl. PDV 350, 1.1 Leitbild.
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bietet den Einzelnen und damit auch der Organisation Gelegenheit, sich im Sinne einer ler-
nenden Organisation weiterzuentwickeln und im Alltag Erlebtes zu verarbeiten.

¢ Hinsichtlich der Alltagsreflexionen haben Fuhrungskrafte offen und ansprechbar zu sein
sowie aktiv auf ihre Mitarbeitenden einzugehen.

e Bereitstellung und Weitergabe von Beratungs- und Unterstlitzungsangeboten der Polizei
NRW bzw. der jeweiligen Kreispolizeibehorde sind durch die Fuhrungskrafte zu gewahr-
leisten.

¢ Alltagssituationen (intern und extern) sind in regelmafRigen Abstanden nachzubereiten.
Dabei sind insbesondere die Selbstreflexion und der Perspektivwechsel wichtige Fakto-
ren, die es zu berucksichtigen gilt.

e In Bezug auf Alltagsrassismus und Diskriminierung sind die Mitarbeitenden zu sensibili-
sieren.

e Externe und interne Moderations- und Supervisionsangebote kdnnen zur Unterstltzung
hinzugezogen werden. Hier sei besonders auf die Angebote des LAFP NRW (Teildezer-
nat 34.2 - Zentralstelle Psychosoziale Unterstlitzung) sowie auf die ortliche Polizeiseel-
sorge hingewiesen.

e Auf bestehende systematische Angebote zur Alltagsreflexion ist zurtickzugreifen.

3.2 Handlungsempfehlungen

3.2.1 Handlungsempfehlungen bei unangemessenen AuRerungen und Verhaltenswei-
sen, die noch nicht den Schluss zulassen, dass sie Ausdruck einer demokratie-
feindlichen Grundhaltung sind

Demokratiefeindliche Einstellungen und Verhaltensweisen sind nicht immer eindeutig als
solche erkenn- und klassifizierbar. Zumeist steht eine AuBerung oder ein Verhalten im
Raum, welche/s als unangemessen, respektlos oder wenig wertschatzend wahrgenommen
wird. Auch solche AuRerungen oder Verhaltensweisen verlangen seitens der Fiihrungs-
krafte im Rahmen ihrer Vorbildfunktion eine angemessene, zeithahe Reaktion. Das Fehlen
einer solchen konnte bereits als eine stillschweigende Zustimmung gewertet werden und
Anlass zu weiteren gleichgelagerten Auerungen oder Verhaltensweisen bieten. Andere
Mitarbeitende, die vielleicht in diesem Fall geschwiegen haben, sehen sich hier bestatigt,
auch in Zukunft nichts sagen zu missen. Ein Fuhrungseingriff bietet an dieser Stelle auch
eine Moglichkeit zum Austausch und zur Regulierung vorhandener, ungeldster Konflikte.
Demokratiefeindliche Einstellungen entstehen haufig schleichend und werden durch grup-
pendynamische Prozesse begulnstigt. Um das zu verhindern, ist eine niedrigschwellige In-
tervention durch die FUhrungskrafte geboten.

Nachfolgende Handlungsempfehlungen greifen diese Aspekte auf und unterstutzen die zu-
vor formulierten grundlegenden Handlungsempfehlungen.

14 Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*
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FUhrungseingriff

Ein frihzeitiger Eingriff bietet einerseits die Moglichkeit, die Bedeutung und die Ernsthaf-
tigkeit der getroffenen Vereinbarungen (siehe Abschnitt 3.1.2 dieser Anlage) hervorzuheben
und andererseits, diese schon niederschwellig darlegen zu kdnnen.

e Der Eingriff hat situativ zu erfolgen. Daruber hinaus kann es sinnvoll sein, ein personli-
ches Gesprach mit der oder den beteiligten Personen zu vereinbaren. Hinweise zur Fih-
rungskommunikation und zur Gestaltung eines Fluhrungsgesprachs finden sich in Anlage
2 der Rahmenkonzeption. Gegebenenfalls muss auch ein Kritik- oder Konfliktgesprach
gefuhrt werden (Anlage 3 bzw. Anlage 4).

e Selbstreflexion und Perspektivwechsel kbnnen hier am konkreten Beispiel eingelbt wer-
den.

e Fehlende Kenntnisse, z. B. Uber die Bedeutung bestimmter sprachlicher Ausdricke oder
extremistischer Zeichen und Symbole, sind nachzubereiten.

e Auf Beratungs- und Unterstutzungsangebote fur Fuhrungskrafte, z. B. LAFP NRW De-
zernat 34, insbesondere Zentralstelle Psychosoziale Unterstutzung (ZPSU), Polizeiseel-
sorge, Extremismusbeauftragte in den Polizeibehdrden, Psychosoziales Unterstut-
zungsteam (PSU), Soziale Ansprechpartner (SAP), Gleichstellungsbeauftragte, Schwer-
behindertenvertretung?' sowie Polizeibeauftragter, kann zuriickgegriffen werden.

¢ Im Sinne einer offenen Fehler- und Gesprachskultur kann Fehlverhalten angstfrei ange-
sprochen werden.

e Soziale Nachteile, die ggf. fur die Meldenden entstehen kdnnten, sind durch die Fih-
rungskrafte im Blick zu behalten; den Meldenden ist Unterstitzung anzubieten. Zur Sen-
kung der Hemmschwelle gilt es, dies bereits im Vorfeld einer Meldung proaktiv zu ver-
deutlichen.

3.2.2 Handlungsempfehlungen bei AuRerungen und Verhaltensweisen, die nicht mit
den demokratischen Werten vereinbar sind, aber nicht den Verdacht einer extre-
mistischen Gesinnung hervorrufen

Demokratiefeindliche Einstellungen und Verhaltensweisen toleriert die Polizei NRW
nicht.

Sie widersprechen neben dem im Amtseid geleisteten Schwur auf die freiheitlich demokra-
tische Grundordnung und den beamtenrechtlichen Dienst- und Treuepflichten auch dem or-
ganisationalen Selbstverstandnis der Polizei NRW im Kern. Von allen Polizeibeschaftigten,
insbesondere den FUhrungskraften, wird ein aktives Einschreiten gegen demokratiefeindli-
che Tendenzen und Verteidigen derjenigen Werte, die der freiheitlich demokratischen
Grundordnung immanent sind, erwartet und verlangt.

21 Die gesetzlichen Regelungen des SGB IX, der Richtlinie zum SGB IX des Landes Nordrhein-Westfalen, sowie die Rah-
meninklusionsvereinbarung der Polizei vom 02.09.2021 sind diesbezliglich zu beachten. Daraus resultiert ein umfang-
reiches Informations-/Anhérungs- und gesetzlich normiertes Beteiligungsrecht der Schwerbehindertenvertretung (SBV).
Insbesondere sind keine MaRnahmen zu ergreifen, ohne die Beteiligungsrechte der SBV zu beachten.
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Hierunter fallen beispielsweise AuRerungen und Verhaltensweisen, die im Sinne der Grup-
penbezogenen Menschenfeindlichkeit (GMF) eine Ideologie der Ungleichwertigkeit zum
Ausdruck bringen.

FUhrungseingriff

In diesen Fallen ist von besonderer Bedeutung, dass Grenzen klar aufgezeigt und ange-
sprochen werden. Alle Beschaftigten mussen verinnerlichen, dass ein Eintreten fur die frei-
heitlich demokratische Grundordnung keine Option, sondern absolute Verpflichtung ist.

Demokratiefeindliche AuRerungen und Verhaltensweisen sind klar und unmissverstand-
lich anzusprechen.??

Der entsprechende Vorfall ist zu erfassen, zu dokumentieren und zu melden. Meldewege
und Meldepflichten sind hierbei zu beachten.

Bei Vorliegen des Anfangsverdachts einer Straftat ist sicherzustellen, dass eine Strafan-
zeige vorgelegt wird (Legalitatsprinzip).

Liegt der Anfangsverdacht einer Straftat vor, ist die Behdrdenleitung zu informieren. Sie
pruft beamtenrechtliche bzw. arbeitsrechtliche MaRnahmen.

Bei fortgesetzten Handlungen bzw. bei einer besonderen Schwere der Handlung ist die
Einleitung eines Disziplinarverfahrens oder arbeitsrechtlicher Schritte zu prifen. Einzu-
beziehen ist insbesondere die sachlich zustandige Dienststelle der Direktion Zentrale
Aufgaben (ZA) sowie in herausragenden Fallen das LAFP NRW unmittelbar. Die regel-
mafige Meldung ans LAFP NRW erfolgt auch Uber die ,Mastertabelle Extremismus®.
Zudem ist eine Information des IM NRW, gegebenenfalls durch eine WE-Meldung, zu
prufen.

Der Sachverhalt ist mit der betroffenen Organisationseinheit nachzubereiten. Dabei soll-
ten zentrale und dezentrale Beratungs- und Unterstlitzungsangebote der Polizei NRW
(z.B. Supervision, Konfliktberatung, TeamentwicklungsmalRnahmen, moderierte berufs-
ethische Reflexion) genutzt werden. Diese kdnnen bei der Polizeiseelsorge, dem LAFP
NRW bzw. bei den Extremismusbeauftragten der Polizeibehdrden erfragt werden. Auch
Angebote der systematischen Alltagsreflexion kénnen hierfur in Betracht kommen.
Gegebenenfalls ist fur die betreffende Person — unter Berlcksichtigung gruppenbezoge-
ner Prozesse — ein Wechsel der Dienststelle zumindest innerhalb der Behorde zu prufen.
Dies kann auch ihrem Schutz dienen.

Besondere Aufmerksamkeit gilt dem oder der Polizeibeschaftigten, der oder die den Vor-
fall meldet. Im Rahmen der Flrsorgepflicht ist es Aufgabe der Fuhrungskrafte, darauf zu
achten, dass dem oder der Meldenden aus der Meldung keine Nachteile erwachsen.

22 \/gl. Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Flhrung in der Polizei NRW*, insbesondere die Anlagen

2-5, weitere Argumentationshilfen finden sich etwa in Klaus-Peter Hufer (2018): Argumente am Stammtisch. Erfolgreich
gegen Parolen, Palaver und Populismus. 8. Auflage, Frankfurt am Main: Wochenschau-Verlag.

Sowie online in den Materialien der Bundeszentrale fiir Politische Bildung und der Amadeu Antonio Stiftung:
https://www.bpb.de/politik/extremismus/antisemitismus/37986/argumente-gegen-rechte-vorurteile

https://www.amadeu-antonio-stiftung.de/publikationen/pro-menschenreche-contra-vorurteile/

https://www.amadeu-antonio-stiftung.de/publikationen/demokratie-verteidigen/

https://www.idaev.de/themen/flucht-asyl/ehrenamtliche/argumentationshilfen
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e Mitarbeitende sollen bestarkt werden, derartiges Fehlverhalten zu melden.

e Geht die Meldung als Burgerbeschwerde ein, so bleibt die Verfahrensweise im Sinne
des Beschwerdemanagements von diesen Handlungsempfehlungen unberihrt. Gleich-
wohl ist eine sofortige Sachverhaltsklarung und gegebenenfalls Intervention unbedingt
geboten.

3.2.3 Handlungsempfehlungen bei dienstlichem oder aulRerdienstlichem Fehlverhal-
ten, das den Verdacht auf eine extremistische Gesinnung hervorruft oder den
Verdacht begrundet, dass der oder die Polizeibeschaftigte extremistischen Grup-
pierungen oder Organisationen angehoéren koénnte

»Hinweisen und Anzeichen auf extremistische Handlungen, Einstellungen, Duldungen oder
auf Zugehoarigkeit zu extremen Netzwerken und/oder Gruppen ist [...] niederschwellig, un-
verzliglich und konsequent nachzugehen. Dies ist vorrangig Fiihrungsaufgabe.“?® Dieser
Erlass verdeutlicht die herausragende Bedeutung, die der Bekampfung extremistischer Ten-
denzen in der Polizei zukommt.

Sachverhaltsaufklarung

Der dem Verdacht zugrunde liegende Sachverhalt ist unverziglich aufzuklaren.

e Konsequente und unverzigliche Erforschung des Sachverhalts.

e Erfassung und umfassende Dokumentation des Sachverhalts.

e Bei Vorliegen des Anfangsverdachts eines strafbaren Handelns ist der Vorgang der fur
die Bearbeitung von Beamtendelikten zustandigen Dienststelle zuzuleiten und ggf. eine
Vorbewertung der Staatsanwaltschaft herbeizufuhren.

e Bewertung und gegebenenfalls Einleitung eines Strafverfahrens und/oder unverzigliche
Meldung an die Direktion bzw. Abteilung ZA zur Einleitung eines Disziplinarverfahrens.
In herausragenden Fallen ist das LAFP NRW unmittelbar einzubeziehen.

Sofortmeldung

Sachverhalte mit extremistischem Hintergrund unterliegen zumeist einem erhohten offentli-
chen Interesse und erfordern eine umfassende Unterrichtung der zustandigen Stellen.

e Unverzugliche Benachrichtigung der nachsthéheren Fuhrungsebene.
e Unverzugliche Benachrichtigung der Extremismusbeauftragten.
e Unverzugliche Beteiligung der Direktion bzw. Abteilung ZA zur Priufung einer Einleitung
beamtenrechtlicher SofortmalRnahmen.
e Entsprechend der Intensitat und Schwere der Verfehlung:
o Unverzugliche Benachrichtigung der zustandigen Kriminalinspektion Polizeilicher
Staatsschutz.

2 Erlass IM NRW v. 16.06.2020, 403-42.03.03, S. 2.
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o Fertigung einer WE-Meldung/Sofortmeldung und Dokumentation entsprechend
der innerbehordlichen Vorgaben (IM NRW, Landesoberbehdrden, Kriminalhaupt-
stelle).?*

e Sofern strafrechtlich relevantes Handeln im Raum steht: Weitergabe an die zustandige
Staatsanwaltschaft zwecks Prufung.

e Gegebenenfalls ist auch ein Beobachtungs- und Feststellungsbericht zu erstellen. Hier-
bei ist die jeweils geltende Erlasslage zu berticksichtigen (beispielsweise zum Phano-
menbereich Reichsbiirger und Selbstverwalter?® oder Phanomenbereich islamistischer
Terrorismus?®).

e Abstimmung der Presse- und Offentlichkeitsarbeit zwischen Polizeibehérde, der Presse-
stellen des LAFP NRW und des IM NRW.

e Bedarfsgerechte Nachbereitung und Sensibilisierung der anderen Mitarbeitenden der
Basisorganisationseinheit in Anlehnung an die zuvor beschriebenen Handlungsempfeh-
lungen unter Zuhilfenahme passender Unterstlitzungsangebote (z.B. Supervision, All-
tagsreflexion, moderierte berufsethische Reflexion), die bei der Polizeiseelsorge, dem
LAFP NRW oder bei den Extremismusbeauftragten der Polizeibehdrden erfragt werden
konnen.

4. Fazit

Das Vertrauen in die Polizei als verlassliche und stabilisierende GroRRe ist von herausragen-
der Bedeutung. Alle Burgerinnen und Blrger haben den berechtigten Anspruch, die Be-
schaftigten der Polizei als Vertreterinnen und Vertreter einer Institution wahrnehmen zu kon-
nen, welche die demokratischen Werte und insbesondere die Wirde des Menschen jeder-
zeit achtet und schutzt.

Dies erfordert eine offene Fehlerkultur innerhalb der Polizei sowie ein transparentes und
entschlossenes Vorgehen, wenn demokratische Werte von Polizeiangehdrigen nicht ernst
genommen oder sogar missachtet werden. Die genannten MalRnahmen in dieser Anlage
wirken dabei unterstutzend und starken die demokratische Resilienz innerhalb der Organi-
sation.

24 Vqgl. Erlass IM NRW v. 02.11.2018, 412-60.23.02.

25 vgl. Handlungskonzept der Polizei des Landes NRW zur Uberpriifung von Hinweisen auf sogenannte ,Reichsbiirger
und Selbstverwalter”, Stand 15.08.2017.

26 Vgl. Handlungskonzept der Polizei des Landes NRW zur Friiherkennung islamistischer Terroristen, Stand 10.10.2016.

18 Rahmenkonzeption ,,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*
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Anlage 16

zur
Rahmenkonzeption

,verantwortliche Wahrnehmung

von Fuhrung
in der Polizei NRW*

Monitoring- und
Interventionskonzept

(Diese Anlage befindet sich noch

in der Bearbeitung.)
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