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GrufRwort

Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

g die verantwortliche Wahrnehmung von Fuhrung be-
wegt die Polizei und die in ihr arbeitenden Menschen
|| seit jeher in besonderer Weise. Der hohe Stellenwert
des Umgangs miteinander geht in erster Linie mit dem
besonderen Auftrag einher, den die Polizei in unserer
Gesellschaft wahrnimmt: Die Gewahrleistung der Inne-
ren Sicherheit. Viele Falle des Alltags machen deutlich,
wie gute Zusammenarbeit zwischen Fuhrenden und
Gefuhrten Uber das Gelingen polizeilicher Arbeit ent-
scheidet. Und dabei geht es nicht nur darum, dass die
Menschen in diesem Land in Sicherheit leben. Gute
Fuhrung tragt auch maRgeblich dazu bei, den Werten
unseres Grundgesetzes Geltung zu verschaffen, jeder-
zeit und an jedem Ort in diesem Land.

Das Klima des Miteinanders pragt die rund 56.000 Beschéftigen der Polizei NRW so-
wohl bei der Bewaltigung von besonderen Einsatzlagen, als auch bei der Verrichtung
ihrer vielfaltigen taglichen Aufgaben. Nicht selten wirken sich auch private Situationen
auf den dienstlichen Alltag und umgekehrt aus und fordern Aufmerksamkeit und Ein-
fuhlungsvermogen. Damit wird Fuhrung zu einer besonderen und anspruchsvollen
Aufgabe, die aber auch grol3e Erfullung sein kann. In dem Mal3e, wie es Fuhrungskraf-
ten gelingt, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wertschatzend zu begegnen und bei der
Erfullung ihrer Aufgaben zu unterstitzen, kdnnen Zufriedenheit und Leistung entste-
hen.

Unsere Gesellschaft ist von tiefgreifenden Veranderungen, wie dem demografischen
Wandel, sich andernden Werthaltungen junger Generationen oder auch der Digitali-
sierung, gepragt. Auch die nordrhein-westfalische Polizei kann sich diesen Entwick-
lungen nicht entziehen und daher muss sich auch der Umgang miteinander in seinen
vielen Facetten fortentwickeln.

In dem Prozess der Werteorientierung haben viele von Ihnen Verbesserungspotenzi-
ale beim Thema Fuhrung und Zusammenarbeit aufgezeigt. Und auch die Vorkomm-
nisse 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) ,Flhrungsstrategie der Polizei NRW* eingerich-
tet und dem Inspekteur der Polizei, Herrn Michael Schemke, die Leitung Ubertragen.
Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aller Ebenen, erfahrene Fihrungskréfte des ge-
hobenen und hoéheren 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 kinftig mehr Qualifizierungs- und Fortbildungsmaoglichkeiten gerade fir neue
Fuhrungskrafte geben. Denn wir wollen von Anfang an Unterstiitzung und Orientierung
geben. Dazu tragt auch ein neues, mehrdimensionales Rickmeldeinstrument fur Fih-
rungskrafte bei. Unser Anspruch ist es, die Umsetzung formulierter Standards im tag-
lichen Fihrungs- handeln zu betrachten und umzusetzen. Damit die entwickelten Kon-
zepte und MaRRnahmen sich im stetigen Wandel und der Anwendung auch bewahren,
werden diese fortwahrend evaluiert und weiter optimiert. Nur so kénnen die Fiihrungs-
krafte, nur so kann die Polizei NRW, noch besser werden.

Dieses Grundsatzpapier soll vor allem Fuhrungskraften als Leitfaden dafir dienen, wie
und mit welchen Mal3nahmen gute Fuihrung gelingen kann. Gute Fihrung ist aber auch
ein wechselseitiger Prozess, der nur gelingen kann, wenn Fuhrungskrafte sowie Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter vertrauensvoll miteinander umgehen und bereit sind, ge-
meinsam das Bestmdgliche zu erreichen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der LAG Fuhrungsstrategie haben mit der Erstel-
lung dieser Rahmenkonzeption, trotz der pandemiebedingten Einschréankungen, ne-
ben ihrem ausfillenden Hauptamt eine umfangreiche und wichtige Arbeit geleistet;
hierfir spreche ich Ihnen allen meinen herzlichen Dank aus.

Ui Lt

Minister des Innern des Landes Nordrhein-Westfalen
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Praambel

Gute Fuhrung ist ein wesentlicher Schlissel fur professionelle und hochwertige poli-
zeiliche Arbeit. Von guter Fihrung profitieren alle Beschaftigten der Polizei, Mitarbei-
tende und Fuhrungskrafte und damit die Organisation, aber auch die Burgerinnen und
Blrger und damit die Innere Sicherheit. Gute gelebte und erlebte Fuhrung wirkt sich
somit nicht nur auf die Leistungsfahigkeit der Polizei Nordrhein-Westfalen (NRW) als
Organisation aus, sondern pragt auch unmittelbar und nachhaltig Fiihrungskrafte, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sowie ihre Beziehung zueinander. Gerade in Zeiten, in
denen sich die Arbeitswelt und ihre Rahmenbedingungen, unter anderem durch die
fortschreitende Digitalisierung oder die demographische Entwicklung, nachhaltig ver-
andert und immer wieder neue Herausforderungen fur Fihrungskréfte entstehen, darf
gute FUhrung kein Zufall sein!

Nach der Polizeidienstvorschrift 100 VS-NfD ,Flhrung und Einsatz der Polizei (PDV
100 VS-NfD) dient Flhrung ,dem gemeinsamen Erreichen von Zielen“!. Gute Fiihrung
bedarf dazu einer deutlichen Werteorientierung, die auf den Werten unserer im Grund-
gesetz festgelegten freiheitlichen demokratischen Grundordnung basiert und somit
das Selbstverstandnis der Beschéaftigten bestimmt. Eine an diesen Werten orientierte
Fuhrung stellt eine unabdingbare Voraussetzung fur eine positive und wertschatzende
Fuhrungs- und Organisationskultur der Polizei NRW dar. Das personliche Erreichen
und Erhalten eines solchen Fuhrungsverhaltens, durch das die Werte der Polizei NRW
taglich gelebt und vorgelebt werden, ist ein langfristiger und kontinuierlicher Prozess.
Dieser bendtigt einen verbindlichen Rahmen, durch den Fuhrungskréfte in ihrer Funk-
tion Orientierung erhalten, aber auch gefordert und insbesondere nachhaltig gefordert
werden. Es geht darum, Fiuhrungskrafte bestmdéglich dabei zu unterstitzen, den viel-
faltigen Erwartungen sowie den sich haufig wandelnden Fihrungssituationen gerecht
zu werden und dabei selbst aufgeschlossen und gesund zu bleiben.

Ein einheitliches Verstandnis von guter Fuhrung auf allen Ebenen ist dabei von zent-
raler Bedeutung. Denn gute Fuhrung lebt nicht nur vom Verhalten der Fuhrungskraft
selbst, sondern auch vom Zusammenspiel zwischen Fiuhrungskraft und Mitarbeiten-
den, eingebettet in ihren Einheiten und agierend unter vielfaltigen Rahmenbedingun-
gen. Eine gemeinsame und bindende Vorstellung von guter Fiihrung macht Fihrungs-
verhalten verlasslich und vergleichbar, so dass sich den Fuhrungskraften die Moglich-
keiten bieten, das eigene Fuhrungsverhalten im Sinne einer fortlaufenden Weiterent-
wicklung individuell zu reflektieren und zu bewerten. Fur die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter verdeutlicht es, was sie in den Fuhrungsbeziehungen erwarten kénnen, aber
auch, welche Anforderungen an sie und ihr Verhalten gestellt werden.

Die nachfolgenden Grundsatze, die einen verbindlichen Rahmen zum Erreichen und
Erhalten werteorientierter, leistungsférdernder, gesunderhaltender und wertschéatzen-
der Fuhrung darstellen, richten sich insofern an alle Beschéftigten der Polizei NRW.

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

Fuhrungskrafte beeinflussen durch ihr Verhalten und ihr Handeln in besonderem Mal3e
die Qualitat der Leistungen und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und damit den
Erfolg der Organisation. Fuhrung hat die Aufgabe, eine Balance zwischen Organisati-
onsinteressen und Interessen der Beschaftigten herzustellen. Dazu bedarf es eines
wertbasierten Fundamentes. Dies ermdglicht nicht nur eine verbindende Orientierung
an dem Warum und dem Wozu polizeilicher Arbeit, sondern auch ein annéhernd glei-
ches Verstandnis von guter Fihrung.

Gute Fuhrung darf kein Zufall sein!

Die Rahmenkonzeption beschreibt daher einen verbindlichen Rahmen, wie gute Flh-
rung gelingen und kontinuierlich gesichert werden kann. Sie dient den Fuhrungskraften
aller Hierarchieebenen als Leitfaden und somit als Orientierungshilfe.

Polizeiliches Handeln ist wie in Abschnitt 1.1 dargestellt an das Grundgesetz gebun-
den. FUhrung kann nur erfolgreich gestaltet werden, wenn aktuelle gesellschaftliche
Entwicklungen und gestiegene Anforderungen an polizeiliche Arbeit angemessene Be-
ricksichtigung finden, wie in Abschnitt 1.2 beschrieben. Diese Rahmenkonzeption
greift in Abschnitt 1.3 die aktuellen Entwicklungen, aber auch den empirisch gestitzten
Wissensstand zum Thema Fuhrung auf und bettet die Ansétze auf der Grundlage ei-
nes Wertegerustes in ein strategisches Gesamtkonzept ein. Mit der Orientierung an
Vorgaben der PDV 100 VS-NfD bleiben bewahrte Flihrungsgrundsétze erhalten, wer-
den aber um Aussagen aus dem transformationalen Fihrungsmodell? erganzt. So
kann eine zeitgemalle und doch zukunftsorientierte Fuhrungskonzeption vorgelegt
werden, die theoretischen Erkenntnissen und polizeipraktischen Erfahrungen wie Be-
darfnissen optimal genugt.

Im Abschnitt 2 werden die Bestandteile guter Fiihrung mit ihren Wechselwirkungen
dargestellt. So wird in Abschnitt 2.1 der Wertehorizont zu essentiellen Werten mit er-
lauternden, beispielhaften Aussagen abgebildet. Im Abschnitt 2.2 folgen Ausfiihrungen
zur Bedeutung der demokratischen Resilienz. Darauf aufbauende Fuhrungsprinzipien,
die das Ziel haben, ein grundlegendes und verbindendes Fuhrungsverstandnis zu
schaffen, werden anschlieend in Abschnitt 2.3 beschrieben. Im Abschnitt 2.4 wird die
Wichtigkeit von Kommunikation im Fuhrungshandeln verdeutlicht. Nach den im Ab-
schnitt 2.5 befindlichen Ausfihrungen zur Auswahl und Qualifizierung von Fihrungs-
kraften wird in 2.6 ein Zwischenfazit gezogen.

Zur Vermittlung von Handlungssicherheit far Fuhrungskrafte werden im Abschnitt 3
bzw. 4 praxisorientierte Fihrungsinstrumente und Handlungsempfehlungen fur spezi-
fische Fuhrungssituationen dargelegt. Weiterfihrende Informationen zu diesen Werk-
zeugen sind als separate Anlagen beigeflgt.

Die dann in Abschnitt 5 folgende strategische Gesamtkonzeption trifft Aussagen zu
Verantwortlichkeiten und Zusténdigkeiten. Weiterhin beschreibt sie die Zielhierarchie

2 vgl. Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free Press.
8



Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*

fur die verantwortliche Wahrnehmung von Fuhrung. Sie legt Handlungsfelder und Er-
folgsfaktoren guter Fuhrung fir die Steuerung auf Behdrdenebene und auf Landes-
ebene fest. Weiterhin werden die Bestandteile Monitoring, Exploration und Intervention
als erganzende strategische Elemente erlautert.

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

Der abschlieRende Ausblick im letzten Abschnitt beschreibt, welche mdglichen Her-
ausforderungen und Entwicklungen auf die Polizei NRW und ihre Mitarbeitenden zu-
kommen.

1.1 Bindung an das Grundgesetz

Die Polizei des Landes NRW basiert auf einem festen demokratischen Wertefunda-
ment. Es handelt sich um die Werte, die durch die Grundprinzipien unserer Verfassung
festgeschrieben und durch den Diensteid bzw. das Bekenntnis zur freiheitlichen de-
mokratischen Grundordnung verbindend bestatigt werden. Die Werte und Ziele, fur
welche die Polizei nach aul3en und innen steht, werden allerdings nicht automatisch
mit dem Eintritt in den Polizeidienst vollumfanglich dbernommen und vertreten. Sie
mussen deshalb in der Ausbildung eindringlich vermittelt und kontinuierlich im Rahmen
guter Fihrung thematisiert und vorgelebt werden. Eine erfolgreiche Sozialisation, die
auch die eigene Urteilskraft bestandig starkt, gibt den Beschaftigten Sicherheit und
Orientierung fur ihr Handeln und Verhalten gegentiber der Bevdlkerung. Sie wirkt sich
produktiv auf die Zusammenarbeit in der Organisation aus.

Polizeibeschaftigte missen im Besonderen Uber eine ausgepragte demokratische
Resilienz, also eine Widerstandsfahigkeit gegen demokratiefeindliche Erscheinungs-
formen, verfigen und rechtsstaatlich agieren. Gute Fihrung fordert deshalb die stan-
dige Reflexion personlicher Einstellungen und des Handelns. Sie muss einen akzep-
tanz- und vertrauensbasierten Umgang erreichen, der die Mitarbeitenden ermutigt,
Fehlentwicklungen und Missstéande direkt anzusprechen und ein falsch interpretiertes
Wir-Gefuhl und einen negativen Korpsgeist zu verhindern. Verhalten in Fihrungsbe-
ziehungen pragt die Werteorientierung innerhalb der Organisation entscheidend mit
und setzt damit die Grundlagen fur das innerdienstliche Klima, die Haltung und das
Selbstbewusstsein sowie die Eigenverantwortung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. FUhrungskrafte nehmen hierbei hierarchietibergreifend eine mafRgebende Vorbild-
funktion wabhr.

1.2 Rahmenbedingungen fur Fihrung

Fuhrung ist anspruchsvoller und komplexer geworden. Neue und dynamische Entwick-
lungen der Rahmenbedingungen verandern die Erwartungen und Herausforderungen
an die Fuhrungskrafte.
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Die Diversitat in der Beschatftigtenstruktur hat fur die Organisation der Polizei NRW
und das Fuhrungshandeln zunehmend mehr Bedeutung. Vielfalt hat dabei viele Di-
mensionen und kann sich zum Beispiel auf Alter, sexuelle Orientierung, psychische
und physische Fahigkeiten, Ethnie sowie nationale oder soziale Herkunft, Religiositat
oder Weltanschauung beziehen. Die Herausforderungen und Potenziale dieser Vielfalt
zu erkennen und damit inklusiv umzugehen, ist eine wesentliche Fuhrungsaufgabe.
Ein hervorzuhebender Aspekt ist dabei die zunehmende Altersdiversitat aufgrund des
dynamischen demografischen Wandels, die zu einer deutlichen Verjlingung der Alters-
struktur der Polizei NRW fuhrt. Die Auswirkungen kleiner Kohorten in den zuriicklie-
genden 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® unterschei-
den sich mutmalfilich von denen der Vorgangergenerationen. Das Bedurfnis nach
Selbstbestimmung rickt starker in den Fokus. Die Lebensziele und der Stellenwert der
Berufstatigkeit erfahren eine veranderte Bewertung. Die Vereinbarkeit von Beruf, Fa-
milie und Pflege sowie damit verbundene alternative Arbeitszeitmodelle gewinnen an
Bedeutung (Konzepte wie Jobsharing oder duale Fuhrung). Mit der anhaltenden Ver-
jungung des Personalkorpers der Polizei NRW werden sich voraussichtlich die perso-
nellen Entwicklungsmaglichkeiten der Einzelnen — auch hinsichtlich Beférderungen o-
der Hohergruppierungen — verandern. Absehbar werden die Beschaftigten, die in den
nachsten Jahren im vergleichsweise jungen Lebensalter in Fihrungsfunktionen gelan-
gen, diese Stellen dann Uber Jahre hinweg wahrnehmen.

Die Polizei NRW strebt gerade deshalb langfristige Konzepte zur Personalentwicklung
an. Leistungsorientierte Beschéftigte erwarten verlassliche Karriereperspektiven, Ent-
wicklungsmdglichkeiten sowie gerechte und nachvollziehbare Leistungsbewertungen.
Fuhrungskrafte wirken daran mit, Mitarbeitende zu entwickeln und Perspektiven auf-
zuzeigen.

AuBBerdem nehmen gesellschaftliche, insbesondere technologische Veranderungen
Einfluss auf das Fuhrungsverhalten. Die rasant wachsende Digitalisierung aller Le-
bens- und Arbeitsbereiche mit verbesserten Mdglichkeiten des Informations- und Wis-
sensmanagements 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 gefdrdert. Fihrung in der digitalen Zusammenarbeit bedeutet in Teilen eine Ab-
kehr von traditionellen Fihrungsstrukturen, die andere Anforderungen an die Zusam-
menarbeit der Mitarbeitenden untereinander wie an die Fuhrungskréafte und damit an
das Fuhrungshandeln insgesamt stellt.

Ein weiterer Aspekt sind die gestiegenen Anforderungen an die Polizei im Arbeitsall-
tag. Polizeiliche Aufgabenwahrnehmung ist mit vielfaltigen physischen und psychi-
schen Belastungen verbunden. Dies auf3ert sich insbesondere auch durch eine mess-
bare Zunahme von Gewalt und Respektlosigkeit gegentiber der Polizei. Besondere
Belastungen missen im Rahmen einer guten Fihrung erkannt und unter anderem im

3 In der Generationenforschung werden Uberwiegend 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 diesbezuglich keine Homogenitat, aber man wird erfahrungsgestitzt
sagen durfen, dass es der jungen Generationen leichter fallt, ihre Bedirfnisse offen und nachdriicklich zu kommunizieren.
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Rahmen der Firsorge sowie bei der Vermittlung von Hilfsangeboten besonders be-
rucksichtigt werden.

Gleichzeitig bestehen erhdhte qualitative und quantitative Erwartungshaltungen an die
Polizei als wesentlicher Garant fur die Innere Sicherheit. Als Tragerin des Gewaltmo-
nopols unterliegt sie einer umfassenden offentlichen Kontrolle. Gesellschaft, Medien
und Politik erwarten eine rechtsstaatlich handelnde und leistungsfahige Polizei. Poli-
zeiliches Handeln steht immer im Fokus, wird intensiv medial dargestellt und kritisch
hinterfragt. Neue Kommunikationsmittel erlauben, polizeiliches Einschreiten aufzu-
zeichnen und einer globalen Offentlichkeit zuganglich zu machen. Insbesondere Fiih-
rungskréafte sind in diesem Zusammenhang grof3en Beanspruchungen ausgesetzt. Sie
mussen auf der einen Seite den Organisationszielen gerecht werden und die Recht-
maRigkeit des Einschreitens ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter prifen. Dabei sind
auf der anderen Seite aber auch der Rickhalt, das Wohl und die Gesundheit der Mit-
arbeitenden und ihre eigene Gesundheit im Blick zu behalten, um einer Diskrepanz
zwischen hohen Anforderungen und fehlenden Mdéglichkeiten zur Bewaltigung vorzu-
beugen.

1.3  Entwicklung polizeilicher Fihrung in Nordrhein-Westfalen

Die polizeiliche Fuhrung hat sich seit Grundung der Bundesrepublik Deutschland fort-
entwickelt und dabei wesentliche gesellschaftliche Entwicklungen aufgenommen. Sie
orientierte sich vornehmlich an den nachfolgend dargestellten Fihrungssystemen und
Fuhrungsgrundséatzen. Uber Jahrzehnte hinweg hat das Kooperative Fiihrungssystem
(KFS)# die Fuihrung der Polizei in Deutschland entscheidend gepragt. Es wurde Anfang
der 70er Jahre in die Polizeien von Bund und Landern eingefiihrt und in der damaligen
PDV 100 mit seinen sechs Elementen Delegation, Beteiligung, Transparenz, Repra-
sentation, Kontrolle sowie Leistungsfeststellung und -bewertung verankert. Gemessen
an dem vormaligen System von Befehl und Gehorsam war das KFS ein wesentlicher
Wegbereiter flr eine moderne, am Menschenbild des Grundgesetzes orientierte und
auf die Einbeziehung der Mitarbeitenden gerichtete Fihrungskultur.

Die bundesweit geltende PDV 100 VS-NfD enthalt in der heutigen Fassung Fihrungs-
grundsatze. Denen folgend dient Fihrung unter anderem dem gemeinsamen Errei-
chen von Zielen, die vorwiegend im Gegenstromverfahren generiert werden sollen.
Erfolgreiche Fuhrung erfordert zudem umfassende Kommunikation und zielgerichtete
Information. Fuhrungskrafte sind weiterhin verantwortlich fir die Firsorge gegeniber
den Mitarbeitenden. So sollen Leistung und Arbeitszufriedenheit im ethischen Einklang
erreicht werden.

Erstmalig wurden ,Grundsatze fir Zusammenarbeit und Fihrung“ 1996 im Rahmen
der Verwaltungsmodernisierung in der Innenverwaltung des Landes NRW — damit
auch fur die Polizei in NRW — eingefuhrt und im Jahr 2004 aktualisiert. Die Ziele waren,
bei immer knapper werdenden Haushaltsmitteln und steigenden Anforderungen, ins-
besondere durch eine verbesserte Steuerung Leistungsreserven zu erschlief3en. In

4Vgl. Altmann, R. & Berndt G. (1992). Grundri3 der Fithrungslehre: Grundlagen kooperativer Fiihrung. (S. 239). Lilbeck: Schmidt-
Rombhild.
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dieser Zeit wurden auch neue Steuerungs- und Fihrungssysteme in den Verwaltungen
etabliert, u. a. das Neue Steuerungsmodell der Polizei NRW (NStM)®. Ende des Jahres
2005 wurde dieses abgeldst, da Fuhrung in der operativen Umsetzung aus heutiger
Sicht nicht ausreichend bertcksichtigt worden war. Mit der Neuausrichtung von Fih-
rung und Steuerung wurde den Kreispolizeibehdrden in NRW verbindlich vorgeschrie-
ben, auf Grundlage einer kontinuierlichen Analyse der Sicherheitslage ein strategisch
ausgerichtetes Sicherheitsprogramm in den Kernaufgabenbereichen zu entwickeln
und fortzuschreiben. Unter anderem sollen erfolgsbestimmende Fihrungsaktivitaten
die Umsetzung der Sicherheitsprogramme unterstitzen. Diese Rahmenkonzeption be-
handelt nun noch strukturierter und umfassender die notwendigen Fuhrungsaktivitaten
und bindet diese in der Systematik des Steuerungskreislaufs in die strategische Steu-
erung der Polizeibehdrden ein.

Mit dem im September 2020 aktualisierten Behérdlichen Gesundheitsmanagement der
Polizei NRW (BGMPol) wurde die gesunderhaltende Fuhrung als ein wesentlicher Er-
folgsfaktor definiert und in die strategische Steuerung innerhalb der Fachstrategie
Zentrale Aufgaben (ZA) aufgenommen.®

Der Prozess der Weiterentwicklung polizeilicher Fihrungssysteme brachte in Deutsch-
land zwei bedeutsame Denk- und Fuhrungsmodelle hervor, einmal das von den Auto-
ren als Kooperatives Fuihrungssystem 2.0 (KFS 2.0) beschriebene Denkmodell” von
Barthel/Heidemann und zum anderen das Polizeiliche Fihrungsmodell (PFM) von
Thielmann/Weibler®. Die beiden Modelle sind auf der Grundlage einer kritischen Re-
flexion des KFS und der verénderten politischen und gesellschaftlichen Werte entstan-
den. Deren Inhalte kdnnen an dieser Stelle nicht hinlanglich dargelegt werden. Es sei
jedoch angemerkt, dass diese Rahmenkonzeption nach Abwagung durch das eng am
Fuhrungsgeschehen ausgerichtete Polizeiliche Fihrungsmodell 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 Poli-
zeiarbeit erwartet werden darf. Entscheidend fur die polizeiliche Fiihrungsarbeit in der
Polizei NRW wird nicht zuletzt sein, dass dieses Fuhrungsmodell, das auf der demo-
kratischen Verfasstheit polizeilicher Arbeit und ethischen Grundlagen fuf3t, die bestan-
dige Anpassung an interne wie externe Entwicklungen in sich konzeptionell eingebaut
hat und damit besonders zukunftsfahig erscheint.

5Vgl. IM NRW (o. J.). Arbeitsheft ,Steuerung und Fiihrung Polizei NRW*. Steuerung, Fiihrung, Zusammenarbeit und Aufgaben-
wahrnehmung im taglichen Polizeidienst.

5 Vgl. Erlass IM NRW vom 02. September 2020. Rahmenkonzeption BGMPol. Az. 401-63.23.01.

" Es handelt sich um eine kritische Auseinandersetzung mit dem KFS und firmiert als Beitrag zu einem ,soziologisch informierten
Fuhrungsverstandnis“. Barthel, C. & Schiele, A. (2017). Braucht die Polizei ein neues Fihrungsverstandnis? 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 Flhrung ist gleichermal3en erfolgreich wie ethisch. Wéahrend sich der Erfolg auf
das Erreichen polizeilicher Ziele konzentriert, verweist die Ethik auf ein Fihrungsver-
halten, das dartiber hinausgehenden Erwartungen, Interessen, Werten und Zielen ge-
recht werden will. Hierunter fallen im Engeren die ,Zufriedenheitsziele‘ der Geflihrten
oder im Weiteren ein Handeln gemald Werten aufgrund verfassungsrechtlicher wie ge-
setzlicher Grundlagen sowie anerkennungswidirdiger gesellschaftlicher Normen.

Mit diesem Einstiegszitat ist das, worum es bei einer guten Fihrung geht, klar umris-
sen. Es handelt sich um eine gelungene Verbindung der Sach- und Humanorientierung
der FUhrung, beides basierend auf ethischen Grundlagen. Ein Erfolg, der auf Kosten
der Mitarbeitenden erreicht wird, beispielsweise, weil ihre Interessen im Alltag bestan-
dig nicht gewahrt werden, ist kein Bestandteil guter Fiihrung, ebenso wie ein sachlicher
Erfolg die polizeiliche Zielsetzung verfehlt, sofern er legitime Interessen Dritter verletzt.
Umgekehrt kann von keiner guten Fuhrung gesprochen werden, die allein ihre Aus-
richtung auf soziale Zielsetzung legt, beispielsweise ein gutes Teamklima erzeugt,
ohne dass die Teamziele erreicht werden. Deshalb ist es fur eine Fiihrungsbeziehung
zwingend, sich durch ein ausgewogenes Verhaltnis von Leistungsorientierung und Mit-
arbeiterorientierung auf festem Wertegrund auszuzeichnen, um die Organisations- wie
Teamziele zu erreichen und die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter da-
bei sicherzustellen.

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

Fuhrende missen einen verlasslichen Rahmen fur Fuhrungsprozesse haben. Hierzu
gehoren beispielsweise konstruktive Feedbackgesprache, welche die Zusammenar-
beit zwischen Fihrenden und Geflhrten betreffen.

Naturlich sind Fihrende wie Mitarbeitende in ihrer Einstellung wie ihrem Leistungsver-
mdgen abhangig von dem Umfeld, in dem sie agieren. Die grundséatzliche und erst
einmal vorbehaltlose Wertschéatzung ihrer Arbeit gehort seitens ihrer eigenen Vorge-
setzten und aller fir die Polizeiarbeit Verantwortlichen dazu. Dies schliel3t eine kriti-
sche Bewertung von Leistung und Verhalten im Interesse der Sache nicht aus. Diese
ist dann respektvoll und I6sungsorientiert vorzutragen.

Fuhrung von Beschaftigten der Polizei ist als ein System zu betrachten, bei dem es zu
dynamischen Prozessen zwischen Geflihrten und der Fuhrungskraft innerhalb einer
komplexen Organisationsstruktur kommt. Fihrung findet dabei in unterschiedlichen
Konstellationen statt, in denen soziale Interaktionsprozesse das Miteinander bestim-
men. Gute Fiihrung zum Erreichen der Organisationsziele ist dabei an einem Werteho-
rizont auszurichten (Kompassfunktion).

® Thielmann, G., Weibler, J. & Model, T. (2021). Gute Fithrung in der Polizei — Das Polizeiliche Filhrungsmodell (PFM) als Orien-
tierungsrahmen. Deutsche Polizei, 3, 12.
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Fuhrungskrafte sind regelméiig sowohl Fihrende als auch Gefiihrte. In den unter-
schiedlichen Beziehungsgeflechten sind deshalb Selbstreflexion und eigenverantwort-
liches Handeln auch in gefuhrter Situation elementar. Es geht um ein ganzheitliches
Fuhrungsverstandnis. Nicht nur Mitarbeitende und Teams werden gefuhrt, im Sinne
einer guten Fuhrung geht es zugleich um die Selbstfihrung der Filhrungskratft.

Fuhrungskrafte nehmen durch ihr Verhalten und ihre Kommunikation Einfluss auf die
Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie missen eine mitarbeiterorien-
tierte und gesundheitsférderliche Fuhrung praktizieren. Gute Fihrung 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 Fuhrungskréfte spiren, wo die (un-
terschiedlichen) Grenzen der Belastbarkeit bei den Gefuihrten liegen. Fihrungskrafte
sind selbst von verschiedenen Stressfaktoren betroffen und tragen damit ein Gesund-
heitsrisiko. Ihr Umgang mit diesem Risiko hat Vorbildfunktion fir die Mitarbeitenden.

Um gute Fuhrung erlebbar zu machen gilt es, Vertrauen und Gerechtigkeit, aber auch
Teamgeist und Zugehorigkeitsgefuhl zur Organisation durch ganzheitliche Vorbild-
funktion und authentische Fuhrung zu manifestieren. Ebenso kommt transparenten,
nachvollziehbaren Entscheidungsprozessen sowie dem von Verlasslichkeit in Wort
und Tat gepragtem Vertrauen eine entscheidende Bedeutung zu. Wertschatzung und
ehrliches Interesse an den Gefiihrten haben grof3ten Einfluss auf deren Engagement.
Die Fuhrenden und die Geflihrten sollen gezielt gefordert, aber auch geférdert werden.
Diese Verantwortung der Fuhrungskraft kommt bereits bei der Einfihrung von neuen
Mitarbeitenden zum Tragen. Ziel muss dabei sein, neue Beschaftigte schnell zu kom-
petenten und selbstandigen Mitgliedern der Organisation zu qualifizieren. Hinweise zur
Einflhrung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter befinden sich in der Anlage 1.

Die Werteorientierung innerhalb der Polizei wird durch das Fuhrungsverhalten ent-
scheidend gepréagt. Hierdurch wird die Grundlage fir das innerdienstliche Klima, die
Haltung und das Selbstbewusstsein der Geflihrten geschaffen. Eine umkehrbare Kom-
munikation?? ist eine wesentliche Grundlage fiir einen akzeptanz- und vertrauensba-
sierten Umgang miteinander. Die Geflhrten werden ermutigt, Fehlentwicklungen und
Missstande direkt anzusprechen, ohne auf das Tatigwerden einer Fihrungsebene zu
warten. Ein solches Klima guter Fiihrung erméglicht wechselseitige Kritik und aktives
Lob. Es muss fur Fuhrende und Geflhrte Gelegenheit (Zeit und Raum) fir das An-
sprechen von Defiziten und Qualitatsproblemen bestehen. Hier gilt es insbesondere,
Auffalligkeiten (,Wo stimmen Worte und Taten nicht Gberein?“) sowie falsch verstan-
dene Wertschatzung bzw. Diskriminierung zu thematisieren. Fihrungskrafte missen
durch eine vertrauensvolle Kommunikation fur eine offene Fehlerkultur einstehen.

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

Gute Fuhrung wird maf3geblich durch die Werteorientierung der Fuhrungskrafte ge-
pragt. Das Vorleben der nachfolgend beschriebenen Werte und deren praktische Ver-
mittlung an Mitarbeitende ist die Basis allen Fiihrungshandelns der Fuhrungskrafte in
der Polizei NRW. Grundlegende Werte fir die polizeiliche Fiihrung und damit auch fur
diese Rahmenkonzeption ergeben sich direkt aus den beiden einschlagigen Verfas-
sungen: Das Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland mit seinem Bekenntnis zu
einer freiheitlichen demokratischen Grundordnung und die Verfassung des Landes
Nordrhein-Westfalen mit dem darauf basierenden Diensteid. Darliber hinaus wurden
in die Rahmenkonzeption weitere wesentliche Werte aufgenommen, die sich insbe-
sondere aus der Initiative ,Werteorientierungen der Polizei des Landes NRW*!! und
den thematischen Befassungen der Landesarbeitsgruppe (LAG) Fuhrungsstrategie er-
geben.

Die fur die gute Fuhrung essenziellen Werte werden im Folgenden auf obiger Basis
aufgefihrt, teilweise mit explizitem Verfassungsbezug. Den Erlauterungen sind in K&s-
ten beispielhaft Aussagen nachgestellt, die im Sinne von grundsatzlichen Haltungen
und Einstellungen der Uberprifung 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 schitzen. Dies bedeutet fUr die Fuhrung von anvertrauten Mitarbei-
tenden, dass mit diesen immer respektvoll und wertschéatzend umzugehen ist. Jeder
Mensch hat eine individuelle Personlichkeit, die von Fiuhrungskréften zu achten ist.
Wichtig ist die Kongruenz zwischen Fuhrungsstil und den Wertvorstellungen der Men-
schen, die gefuhrt werden. Aber auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben dies
im Umgang miteinander und gegenuber Fiuhrungskraften zu beachten.

¢ Ich arbeite gerne mit Menschen zusammen.

¢ Ich bin héflich und freundlich, in der Form und im Umgang.

¢ Ich bin geduldig, wenn ich fihre.

¢ Ich behandle Menschen wertschatzend und achte sie.

¢ Ich Ube Kritik stets sachlich und konstruktiv, sei es an Mitarbeitenden o-
der Fuhrungskréaften.

e Ich rede nicht schlecht tiber andere.

¢ Ich kann auch in Stresssituationen positiv bleiben und versuche Missmut
zu vermeiden.

¢ Ich nehme Anregungen und Verbesserungsvorschlage meiner Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter offen auf.

e Ich fordere angemessenen Respekt ein, wenn ich feststelle, dass Mitar-
beitende ihn weder gegeniiber anderen noch mir zeigen.

11 Von 2019 bis 2020 hat das IM NRW mittels einer empirischen Erhebung Werte innerhalb der Polizei untersucht. Dabei wurden
Fokusgruppen befragt sowie Online-Befragungen durchgefiihrt. Der Minister hat zudem personlich regionale Dialogveranstaltun-
gen durchgefuhrt, deren Inhalte ebenfalls in die Ergebnisse eingeflossen sind.

15



Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*

2.1.2 Neutralitat, Gleichheit und Gerechtigkeit

Aufbauend auf den Gleichheitsgrundsatz des Artikels 3 des Grundgesetzes kann diese
Wertetrias gebildet werden, denn nur durch Neutralitat kann eine Gleichbehandlung,
eine gerechte Behandlung den Mitarbeitenden gegentber gewahrleistet werden.

¢ Ich schaffe gemeinsam mit meinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
eine Atmosphére gegenseitigen Respekts.

¢ Ich behandle meine Mitarbeitenden gerecht.

¢ Ich sehe die Bedurfnisse meiner Mitarbeitenden, férdere das Verstandnis
fureinander und gestalte das Miteinander in der Gruppe.

¢ Ich bin meinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegentiber unvoreinge-
nommen und unparteiisch.

e Ich bin mir der Bedeutung von objektiver, neutraler und vorurteilsfreier
Fuhrung bewusst.

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

¢ 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 Fihrungskréfte sind flr die Organisation entscheidend. Eine
positive Arbeitskultur zeichnet sich auch durch starke, empathische Fuhrungskrafte
aus, die als Teil ihres Teams agieren. Gute Fuhrungskréafte 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 eigenes Leistungsergebnis, sondern durch entsprechende Selbstver-
pflichtung auch fur den Erfolg des Teams und der Organisation als Ganzes personlich
verantwortlich fuhlen.

¢ Ich scheue keine Anstrengung flr eine gute Flhrung.

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

¢ Ich kenne die Hindernisse fur Motivation und bemiihe mich, diese zu be-
seitigen. Dadurch férdere ich Motivation und vermeide Demotivation.

e Mirist bewusst, dass der Erfolg der Organisation auf dem Erfolg aller ba-
siert.

¢ Ich nehme mich der Themen meiner Mitarbeitenden an —ich bin zustan-
dig.
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¢ Ich kenne die personlichen Ziele meiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und bericksichtige diese angemessen.

¢ Ich entwickele meine Mitarbeitenden auch durch entsprechende Delega-
tion von verantwortungsvollen Aufgaben.

2.1.4 Transparenz und Bestandigkeit

Klarheit Gber Ziele zu haben, bedeutet auch, zielorientiert fiihren zu kénnen. Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter miissen wissen, was in welchem Zeitrahmen erwartet wird.
Nur eine transparente und bestandige Haltung gegentiber den Mitarbeitenden macht
eine effektive Zielerreichung mdglich. Dabei ist wichtig, dass die Ziele von Flhrenden
und Gefluhrten im Rahmen von Behdrden- und Fachstrategien gemeinsam entwickelt
und vereinbart werden.

¢ Ich stehe fur Transparenz und Klarheit, rAume Unklarheiten aus oder
sorge dafir, dass dies passiert.

e Ich spreche meine Erwartungen gegenuber den Mitarbeitenden klar
aus.

e Ich bin fir meine Mitarbeitenden berechenbar und ansprechbar.

¢ Ich beteilige meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angemessen.

¢ Ich informiere Mitarbeitende wahrheitsgeman und zeitgerecht.

¢ Ich kommuniziere ehrlich, authentisch, partnerschatftlich, klar und eindeu-

tig.

2.1.5 Vertrauen und Glaubwirdigkeit

Als Fuhrungskraft muss ich durch die eigene FiUhrungspraxis Bedingungen bieten,
durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbststandig agieren kénnen und sich ver-
antwortlich 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.

e Ich gebe als Vertrauenstreiber einen Vertrauensvorschuss und schaffe
dadurch eine gelebte Vertrauenskultur.

¢ Ich gehe behutsam mit dem mir entgegengebrachten Vertrauen um.

¢ Ich schitze 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 Beschéftigten. Loyalitdt gegeniber der Organisation,
den Vorgesetzten und den Mitarbeitenden in Verbindung mit einer zielstrebigen Vor-
gehensweise fuhrt dazu, dass diese Zuverlassigkeit auch integer wahrgenommen
wird.

e Ich bin zuverlassig und berechenbar.

¢ Ich binmir meiner Vorbildfunktion bewusst, sowohlim Handeln als auch mit
meinem personlichen Erscheinungsbild.

¢ Ich verhalte mich auch au3erhalb des Dienstes so, wie es von mir als Mit-
arbeiterin oder Mitarbeiter der Polizei und Fuhrungskraft verlangt wird.

e Ich fordere die Starken der Gruppe.

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

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

¢ Ich bin mir meiner Rolle als Fuihrungskraft bewusst und flille diese aus.

¢ Ich behalte — auch in schwierigen Situationen — den Blick auf Chancen
und Lésungsmadglichkeiten.

e [ch fordere positives und konstruktives Denken.

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

2.1.7 Rechtschaffenheit und verantwortungsvolle Austibung der Eingriffsbefugnisse

Der aus dem Rechtsstaatsprinzip entwickelte Grundsatz der VerhaltnismaRigkeit bin-
det die Polizei im Eingriffshandeln. Dies ist stets zu beachten und auch im internen
Fuhrungshandeln entsprechend anzuwenden.

¢ Ich beachte das Recht und verteidige es.

¢ Ich achte auf rechtmaliges Handeln meiner Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und ihre Verfassungstreue.

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

¢ Ich missbrauche nicht die mir verliehenen Machtbefugnisse und achte da-
rauf, dass auch meine Mitarbeitenden ihre Macht nicht missbrauchen.

¢ Ich achte auf autoritare und demokratiefeindliche Entwicklungen in der
Gesellschaft und besonders in meiner Gruppe und wirke diesen aktiv ent-
gegen.
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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 auf3ert sich vor allem in der Angst vor wei-
teren Fehlern. Der Aufbau einer positiven Fehlerkultur ist wichtig. Dies bedeutet nicht,
Fehler generell gut zu heil3en. 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 regelmafig tber
seine Arbeit und Routinen nachdenkt, kann daraus lernen und sein Verhalten verbes-
sern.

¢ Ich gebe angemessen Lob und Anerkennung an die Mitarbeitenden.

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

* Ich etabliere eine offene Fehlerkultur flr alle, stehe insbesondere zu eige-
nen Fehlern und lerne daraus.

¢ Ich befahige meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und mich selbst zur
Selbstreflexion, um Fehler zu erkennen, Erkenntnisse daraus zu gewinnen
und zukinftiges Handeln danach auszurichten.

¢ Ich Ube angemessen Kritik — auch an mir selbst.

¢ Ich nehme Kiritik respektvoll und angemessen entgegen.

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

¢ Ich kann mit gesellschaftichem Wandel und seinen Veranderungen um-
gehen.

¢ Ich bin anderen Meinungen gegentber aufgeschlossen und lasse sie zu.

2.1.9 Achtsamkeit und Firsorge

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

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

Die Pflichten und Mdglichkeiten der Firsorge des Dienstherrn kénnen durch die Flh-
rungskrafte nur dann richtig wahrgenommen werden, wenn sie dartber informiert sind
und die Beschaftigten im Bedarfsfall richtig und angemessen beraten sowie hilfreiche
und forderliche MaRnahmen einleiten kbnnen.

Eine achtsame und fursorgliche Fuihrungskraft erkennt bei den Mitarbeitenden friihzei-
tig Hinweise auf Belastungen oder Probleme und reagiert angemessen darauf.
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¢ Ich achte auf die Gesundheit und Arbeitszufriedenheit meiner Mitarbeiten-
den — aber auch auf meine Gesundheit und Zufriedenheit.

¢ |ch setze das behdrdliche Gesundheitsmanagement um und ermogliche
die aktive Beteiligung meiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

e Fir mich ist es selbstverstandlich, erforderlichenfalls Hilfe und Unterstt-
zungsleistungen fur mich in Anspruch zu nehmen oder diese fur andere zu
vermitteln.

e Ich férdere das soziale Miteinander im Team.

¢ Ich bilde mich standig fort, um die Mitarbeitenden bei Fragen angemessen
beraten zu kénnen.

e Ich unterstitze 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 freiheitlichen demokratischen Grundordnung wird insbesondere
durch die Werte Gleichheit, Freiheitlichkeit und Rechtsstaatlichkeit getragen.

Fur die Polizei als wesentlicher Trager des staatlichen Gewaltmonopols ist die Verfas-
sungstreue ihrer Mitarbeitenden ein Wesensmerkmal. Der gesetzlich legitimierte Ein-
griff in Grundrechte und die erforderlichenfalls rechtsstaatliche Gewaltausibung zum
Schutz hoherwertiger Rechtsguter kennzeichnet polizeiliches Handeln. Deshalb darf
es zu keinem Zeitpunkt Zweifel an den demokratischen Einstellungen und Verhaltens-
weisen von Polizeibediensteten geben. Es besteht die berechtigte Erwartungshaltung
der Gesellschaft an die Polizei, dass sie unmissverstandlich fir den Schutz von De-
mokratie und Rechtsstaat eintritt.

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

Durch die Verinnerlichung und Beachtung der beschriebenen organisations- und mit-
arbeiterorientierten Werte ist es den Fuhrungskraften der Polizei mdglich, als Vorbild
fur die Mitarbeitenden eine Haltung und Charakterstarke zu entwickeln. Insbesondere
in kritischen Situationen kénnen sie mit ihrem inneren Kompass die Handlungssicher-
heit sicherstellen, die den Erwartungen an eine demokratische, rechtsstaatliche und
blUrgerorientierte Polizei entspricht.

Den Fuhrungskraften in der Polizei kommt zusatzlich die bedeutende Aufgabe zu,
diese selbstverstandliche Widerstandsfahigkeit auch bei den ihnen anvertrauten Mit-
arbeitenden gleichermal3en zu starken, wie im Alltaglichen einzufordern. Dies erfordert
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auch eine Sensibilitat hinsichtlich des Syndroms Gruppenbezogener Menschenfeind-
lichkeit.12 Darunter sind Einstellungen wie Rassismus, Fremdenfeindlichkeit, Antisemi-
tismus, Islamfeindlichkeit, Sexismus, die Abwertung von homosexuellen, behinderten,
obdachlosen und langzeitarbeitslosen Menschen sowie die Demonstration von Etab-
liertenvorrechten gegeniiber Neuankémmlingen zu fassen. Der gemeinsame Kern des
Syndroms ist eine nicht zu tolerierende Ideologie der Ungleichwertigkeit. Die Entwick-
lung hinsichtlich dieses Syndroms beginnt unaufféallig. Denken und Handeln der betei-
ligten 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 Sprachgebrauch und letztlich auch einem
rechtswidrigen Einschreitverhalten bemerkbar machen kann. Dabei ist zudem hé&ufig
ein negativer Korpsgeist zu beobachten, der aus falsch verstandener Kollegialitat dazu
fuhrt, 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 au3en wahrnehmbare Reaktion, notwendig. In die-
sem Themenkontext sind zukinftig auch Fortbildungen und ggf. weitere Mal3hahmen
zur Starkung der interkulturellen Kompetenz und Diversitatskompetenz erforderlich.

2.3  Fuhrungsprinzipien

Gute Fuhrung muss nachhaltig und vorhersehbar sein, um eine méglichst groRe und
dauerhafte Verwirklichung von Organisationszielen und Mitarbeiterzielen zu ermdégli-
chen. Dadurch entsteht unter Umstanden ein Spannungsfeld, das unter Bertcksichti-
gung von Vorhersehbarkeit, Gleichartigkeit und Individualitat durch die nachfolgenden
Fuhrungsprinzipien aufgelost bzw. gemindert werden kann.

Die folgenden — gleichberechtigt nebeneinanderstehenden und nicht abschlie3enden
— Fuhrungsprinzipien geben zusammen mit dem zuvor angefthrten Wertehorizont wei-
tere Orientierung und dennoch Raum fir bereichsspezifische Konkretisierungen. Sie
geben einen Rahmen vor, an dem sich Fiuhrungskrafte in Entscheidungssituationen
ausrichten kénnen. Dadurch kdnnen Fihrende ihre Starken einbringen und Geflihrte
auf die Anwendung eines grundlegenden Flhrungsverstandnisses vertrauen.

e Der Handlungsspielraum der Fuhrenden wird rechtlich und ethisch durch die
Verfassung bestimmit.

e Fihrungskréfte sind sich ihrer Rolle und Vorbildfunktion bewusst.

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

e Fuhrungskrafte erkennen die Notwendigkeit fir Veradnderungen ebenso wie die,
einen eingeschlagenen Weg fortzusetzen.

e Fuhrungskrafte sind im Geben und Nehmen kritikfahig, gewahrleisten eine of-
fene Fehlerkultur und ermdoglichen dadurch Selbstreflexion sowie Weiterent-
wicklung der Personlichkeit.

e Fuhrungskrafte kennen und beherrschen die Flihrungsinstrumente, sie berick-
sichtigen die Handlungsempfehlungen.

12 vgl. Heitmeyer, W. (2002-2011). Deutsche Zustande. Berlin: Suhrkamp.
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e Fuhrungskrafte stellen sicher, dass periodisch eigene und nachgeordnete Fiuh-
rungsprozesse hinterfragt, tberprift und optimiert werden.

e Flhrungskréfte streben nach einer bestméglichen Erfullung der Aufgaben und
Erreichung der Ziele.

e Fihrungskrafte kimmern sich um die Entwicklung von Fach- und Fihrungskar-
rieren.

e Flhrungskréafte praktizieren strukturell und situativ aktives Gesundheitsma-
nagement — sei es fir die Mitarbeitenden oder fir sich selbst — und agieren auf
diese Weise vorbildlich.

e Fuhrungskrafte besitzen Inklusionskompetenz und sehen dies als eine wichtige
Fuhrungsaufgabe an.

2.4  Kommunikation im Fihrungshandeln

Fuhrungsprinzipien missen, um wahrgenommen und gelebt zu werden, kommuniziert
werden. Dies ist zum einen die besondere Verantwortung der Behordenleitung, zum
anderen Aufgabe jeder weiteren FUhrungskraft. Die Fihrungsprinzipien bilden mit all
ihrer Orientierungskraft lediglich die Basis, auf die das Fuhrungshandeln aufsetzen
muss. Und auch hier wird man feststellen, dass dieses Fuhrungshandeln ohne Kom-
munikation nicht auskommt. Nicht nur, weil durch Kommunikation zunachst die jewei-
ligen Rollenerwartungen in einer Fuhrungsbeziehung ausgetauscht und am Ende hof-
fentlich wechselseitig akzeptiert werden, sondern auch, weil das alltdgliche sachliche
wie soziale Miteinander durch Kommunikation gepragt wird. Dabei geht es um Inhalte,
aber auch um die Art und Weise, wie miteinander gesprochen wird (Besprechungen,
Feedbackgesprache, Mitarbeitergespréache, Konfliktgesprache usw.). Das Fiuhrungs-
handeln wird durch Kommunikation verstandlich, vorhersehbar und konstruktiv kriti-
sierbar. Kommunikation, die die Gefluhrten erreicht, umfasst beispielsweise Aktives
Zuhoren, Fragen stellen, Fragen zulassen und angemessenes Antworten. Aber auch
das Erkennen und Reagieren auf Bedenken und Konflikte ist notwendig, wie Uberhaupt
eine auf Verstandigung abzielende Kommunikation nicht ohne empathische Fahigkei-
ten auskommt. Generelle Hinweise fur die Fihrungskommunikation sind in der Anlage
2 beschrieben.

2.5 Auswahl und Qualifizierung von Fiuhrungskraften

Fur die Umsetzung und Gestaltung guter Fihrung sind gute Fihrungskrafte erforder-
lich. Die Identifizierung und Gewinnung geeigneter Fuhrungskréfte sind daher fur die
Polizei NRW ebenso wichtig wie die fortlaufende Qualifizierung dieser. Dabei ist durch
Gewabhrleistung entsprechender Rahmenbedingungen darauf hinzuwirken, dass die
Unterreprasentanz weiblicher Fihrungskrafte ausgeglichen wird.13

13Vgl. § 10 des Gesetzes zur Gleichstellung von Frauen und Mannern fiir das Land Nordrhein-Westfalen (Landesgleichstellungs-
gesetz — 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. Fihrung ist nur begrenzt er-
lernbar. Verantwortliche Wahrnehmung von Fihrung erfordert bestimmte persénliche
Grunddispositionen. Zur Entwicklung von landesweiten Standards fur die Auswahl von
Fuhrungskraften (LG 2.1 und 2.2) bei der Polizei NRW sind daher fortlaufend Anforde-
rungsanalysen durchzufihren, um landeseinheitliche Anforderungsprofile durch das
LAFP NRW zu erarbeiten.

Erganzend gilt zu prifen bzw. anzupassen, welche (beamten-)rechtlichen Rahmenbe-
dingungen zu bericksichtigen sind. Ziel soll es sein, in Abhangigkeit der Ergebnisse
der Anforderungsanalysen, kompetenzbasierte Auswahlmethoden bei der Besetzung
von samtlichen Fihrungsfunktionen bei der Polizei NRW zu entwickeln und anzuwen-
den.

Hierzu werden Mindestanforderungen und/oder Eignungsmerkmale (Anforderungs-
profile) fur die entsprechenden Auswahlverfahren verankert, die ggf. landeszentral
durchzufihren sind.

Zur Identifizierung von Fuhrungskraften kdnnen Potenzialanalysen im Rahmen von
Karriereplanungskonzepten hilfreich sein. Mdglichen Bewerberinnen und Bewerbern
auf Fuhrungsfunktionen sind Gelegenheiten zur Darstellung ihrer Potenziale einzurau-
men (z. B. durch Hospitationen).

Anreizsysteme zur Ubernahme von Fiihrungsverantwortung tragen dazu bei, dass
auch zukunftig die erforderliche Anzahl geeigneter Fihrungskrafte erreicht werden
kann. Ergebnisse einer im Rahmen der Landesarbeitsgruppe durchgefihrten empiri-
schen Studie verdeutlichen, dass vor allem die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
sowie Mentoring-Konzepte bisher Unentschlossene zur Ubernahme von Fiihrungsver-
antwortung motivieren kénnen. Ein weiteres Themenfeld umfasst die Frage, wie man
gute Fuhrungskréfte fur ihnr Engagement und ihr Fihrungshandeln belohnen kann.
Erste Erkenntnisse weisen darauf hin, dass insbesondere die Mdglichkeiten zur Mit-
gestaltung 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 fiir angehende FiUhrungskrafte ebenso Fortbildungen fir erfahrene
Fuhrungskrafte aller Laufbahngruppen durchgefuhrt. Um verlasslich einen Qualitats-
standard sicherzustellen, sind bestimmte MalRnahmen, wie beispielsweise die Fuh-
rungsfortbildung, obligatorisch auszugestalten, fortzuentwickeln und fortlaufend zu
evaluieren. Die Ausbildung fur die LG 2.2 bzw. die Durchfiihrung des Masterstudiums
,Offentliche Verwaltung — Polizeimanagement“ erfolgt in enger Abstimmung mit der
Deutschen Hochschule der Polizei.

In diversen Fortbildungsveranstaltungen werden die fur eine erfolgreiche Téatigkeit als
Fuhrungskraft erforderlichen Kompetenzen gestarkt und erweitert. Die Fuhrungskrafte
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werden in verhaltensorientierten Trainings schwerpunktmafig in den Bereichen Selbs-
treflexion, Kommunikation, Konflikthandhabung sowie Gruppenphanomene geschult.
Aspekte der werteorientierten und salutogenen Fuhrung sind dabei in allen Fortbil-
dungsveranstaltungen als Querschnittsthemen implementiert.

2.6 Zwischenfazit

Durch gute Fuhrung werden unter Beachtung der Fihrungsprinzipien das Verhalten
der Beschaftigten untereinander, gegentber den Burgerinnen und Blrgern sowie ge-
genuber anderen Organisationen und Institutionen positiv beeinflusst. Es wird deutlich,
dass der Blick beim Fuhren auch auf die Bereiche aul3erhalb der Organisation Polizei
zu richten ist. Die Ubernahme von Verantwortung durch die Fiihrenden starkt zugleich
das selbstbewusste und werteorientierte Vorgehen der Geflhrten im Dienst, auch mit
Blick auf die demokratische Resilienz. Dabei nehmen die Fihrungskommunikation
ebenso wie die Auswahl und Qualifizierung von Fuhrungskraften besondere Rollen
ein. Gute Fihrung macht somit Fihrende, Geflihrte und im Ergebnis auch die Organi-
sation erfolgreich.

Die konsequente Nutzung von Fuhrungsinstrumenten und das Anwenden von Hand-
lungsempfehlungen sind fur die Gewahrleistung einer guten Fihrung auf3erst wichtig.
Sie sind Werkzeuge in allen Situationen, insbesondere in solchen, die konsequentes
Fuhrungshandeln erfordern.
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3.  Fuhrungsinstrumente

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

Durch die Vielfalt der Aufgaben von Fuhrungskraften und die Komplexitat der Rah-
menbedingungen wird flr die Zielerreichung eine Strukturierung und Standardisierung
von Fuhrungsprozessen zwingend erforderlich. Standardisierte Flihrungsinstrumente
geben der Fuhrungskraft Handlungssicherheit und vermitteln den Mitarbeitenden
transparent den Sinn ihrer Arbeit, beziehen sie kooperativ ein und driicken Wertschét-
zung aus. Dies dient u. a. der Steigerung der Arbeitszufriedenheit. Der Einsatz von
Fuhrungsinstrumenten steigert zudem die Effektivitat und die Effizienz beim Erreichen
von Organisationszielen.

Im Folgenden werden die verbindlichen Fuhrungsinstrumente fiir gute Fihrung in der
Polizei NRW dargestellt.

Fuhrungsinstrumente sind die Werkzeuge, mit denen Fuhrung und Fihrungsbeziehun-
gen gestaltet werden kdnnen. Als Basis fir polizeiliche Fuhrung stellen sie das Hand-
werkzeug dar, mit denen die Fihrenden in Fuhrungsprozessen anlassbezogen arbei-
ten.

Zu unterscheiden sind primar aktive und sekundar aktive FUhrungsinstrumente.

3.1  Primar aktive Flihrungsinstrumente

,Primér aktive Instrumente werden von einem Flihrenden situationsspezifisch in einem
hohen Mal3 selbstbestimmt genutzt oder gar erst durch eigenes Tun geschaffen*4

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

3.1.1 Fuhrungsgesprach

Fuhren heil3t (auch) bestéandig zu kommunizieren (siehe Abschnitt 2.4). Ein grol3er Teil
der Fuhrungskommunikation ist ein mindlicher Gedankenaustausch in Form von Ge-
sprachen, so dass diese Kommunikationsarten hier im Fokus stehen. In Fihrungspro-
zessen und bei der Gestaltung von Fihrungsbeziehungen ist Kommunikation das
Schlisselinstrument.

14 Wweibler, J. (2016), Personalfiihrung, (3. Auflage). (S. 366). Munchen: Vahlen.
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Im Arbeitsalltag verbringen Fihrende einen Grol3teil inrer Arbeitszeit mit Gesprachen.
Viele dieser Gesprache sind situativ und nicht planmafiig vereinbart. Dabei werden
sowohl persénliche als auch dienstliche Themen behandelt.

Eine Fuhrungskraft wird aber von ihren Mitarbeitenden fast immer in der Rolle Fih-
rungskraft wahrgenommen. Trotz des ungeplanten Charakters kommt auch solchen
Gesprachen erhebliche Bedeutung zu: Gegenseitiges Kennenlernen und Vertrauen
kénnen aufgebaut und Hemmnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegentber der
Fuhrungskraft abgebaut werden.

Mit zielgerichtet eingesetzter Kommunikation kann motiviert, geférdert, entwickelt und
Vertrauen geschaffen werden. Daher gibt es tber die alltdgliche formelle und infor-
melle Fuhrungskommunikation hinaus verbindliche Vorgaben fur bestimmte Ge-
sprachsarten in Fuhrungsbeziehungen, fur die formelle Rahmenbedingungen oder
Strukturen vorgegeben sind. Diese werden im weiteren Verlauf dieses Abschnittes dar-
gestellt.

Generelle Hinweise fir die Fihrungskommunikation sind in der Anlage 2 beschrieben.
Diese sind fur alle dienstlichen Gesprache relevant. Insbesondere die Struktur der Ge-
sprachsfuhrung (Gespréachsvorbereitung, -durchfihrung, -nachbereitung) ist themen-
unabhangig und Ubertragbar, sodass sie Anwendung in der kommunikativen Umset-
zung aller Fihrungsinstrumente und Handlungsempfehlungen findet.

3.1.2 Fuhren als Vorbild

Fuhrungskrafte haben nicht nur ihr Handeln nach Recht und Gesetz auszurichten, An-
gehorige des o6ffentlichen Dienstes, insbesondere Beamtinnen und Beamte haben in
Bezug auf ihr Verhalten im Dienst und aul3erhalb des Dienstes eine Wohlverhaltens-
pflicht. Fuhrungskrafte nehmen dabei eine wichtige Vorbildfunktion wahr. Fihrungs-
krafte tragen im positiven Falle durch ihre authentische Personlichkeit und ihr &ul3eres
Erscheinungsbild sowie durch ihr Verhalten und ihre Kommunikation zur Verbesserung
bzw. zum Erhalt des Arbeitsklimas und zur Motivation der Mitarbeitenden bei. Dies gilt
Uber den Dienst hinaus auch fur ihren privaten Bereich. Sofern sie dieser Verantwor-
tung nicht gerecht werden, hat es negative Auswirkungen in der Form, dass Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ihre Mal3stabe daran ausrichten und ebenfalls nachlassiges
Verhalten zeigen.

Dabei ist auch auf ein angemessenes Verhalten in sozialen Medien zu achten. Soziale
Medien kdnnen eine Echo-Kammer schaffen, die die eigenen Meinungen und Vorstel-
lungen verstarkt und bestatigt. Das kann gerade bei jungen, unerfahrenen Mitarbeiten-
den problematisch sein, wenn diese sich an der vermeintlichen Gruppenmeinung ori-
entieren. Es ist damit Aufgabe von Fihrungskréften, in sozialen Medien wie in persén-
lichen Kontakten ein Korrektiv herzustellen, wenn beispielsweise deviante Haltungen
und Einstellungen erkennbar werden.
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Fuhrungskrafte selbst missen vorbildlich handeln und alle Beteiligten sollten sich ihrer
besonderen reprasentativen Verantwortung bewusst sein und auch aus Grinden des
Selbstschutzes private Posts im Sinne einer Netiquette®® standig kritisch prifen.

3.1.3 Anerkennung und Kritik

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

Ausfuhrungen zu diesem Thema — insbesondere zur Durchfiihrung von Kritikgespra-
chen — befinden sich in Anlage 3.

3.1.4 Konfliktbearbeitung

Von Konflikten spricht man, wenn unterschiedliche Interessen, Zielvorstellungen oder
Wertvorstellungen von Individuen oder sozialen Gruppen aufeinandertreffen. Konflikte
sind unvermeidbar und gehéren zum privaten sowie dienstlichen Leben. Sie sind nicht
immer sofort spirbar, haben aber dennoch Einfluss auf das Zusammenleben im be-
ruflichen oder personlichen Alltag. Das Bearbeiten von Konflikten durch Fuhrungs-
krafte ist von hoher Bedeutung. Aus bearbeiteten Konflikten kdbnnen durchaus Chan-
cen fur ein kinftiges positives Miteinander entstehen. Dagegen kdnnen unbearbeitete
Konflikte bei Beteiligten zu Demotivation und schlimmstenfalls zu Krankheit wie z. B.
Burn-out fuhren.

Fuhrungskrafte missen daher in der Lage sein, angemessenes Konfliktmanagement
zu betreiben. Situationsangepasst kdnnen unterschiedliche Gesprachsformen mit Ein-
zelpersonen oder Gruppen, auch hierarchietbergreifend vereinbart und ggf. mit fach-
licher Begleitung durchgefiihrt werden. Ausschlaggebend ist die zutreffende Einord-
nung des Konflikts.'® Gemeinschaftlich erarbeitete Vereinbarungen zur Konflikthand-
habung sind hilfreich. Das LAFP NRW unterstitzt und berat im Bedarfsfall bei aktuel-
len Konflikten und Problemen.’

15 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 fir ein bestimmtes Verhalten
festgehalten. Eine Netiquette legt Regeln fiir das soziale Verhalten in bestimmten Kreisen fest. Ubertragen auf das Internet be-
schreibt die Netiquette Regeln fir ein gesellschaftliches Untereinander in Foren, Kommentarsektionen etc. Durch die Anonymitét
im Internet liegt die Hemmschwelle bei vielen Online-Usern deutlich niedriger, als in der realen Welt. Versto3e gegen die Regeln
der Netiquette sind daher vielerorts online Gang und Gabe. [Vgl. Maciej, M. (2014). ,Netiquette*: Regelung, Bedeutung und
Erklarung. URL: https://www.giga.de/extral/internet/specials/netiquette-regeln-bedeutung-und-erklaerung (aufgerufen am 17. Feb-
ruar 2021)].

16 Zur Einordnung von Konflikten werden in der Fortbildung fiir Fiinrungskrafte Vorgehensweisen (u. a. die sog. Konflikttreppe von
Glasl, siehe Anlage 4, Abschnitt 2) vermittelt, um angemessene Regulierungsformen zu finden. Nicht immer sind Fuhrungskréfte
selbst in der Lage, Konflikte selbst zu regulieren, insbesondere dann, wenn sie Teil des Konflikts sind. Daher ist es u. U. erforder-
lich, externe Moderatoren heranzuziehen.

17 Ansprechstelle ist das Sachgebiet 34.1 des LAFP NRW. Zielgruppe der Beratung sind alle Beschaftigten der nordrhein-westfa-
lischen Polizei. Eine Kontaktaufnahme kann ohne Einhaltung des Dienstweges erfolgen. Ziel ist es, diese Beratungen unter Be-
achtung der unterschiedlichen Interessen und Bedirfnisse Beteiligter in einem vertrauensvollen, transparenten und von Wert-
schétzung gepragtem Umfeld vor Ort durchzufihren.
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Hinweise zur Konfliktbearbeitung befinden sich in der Anlage 4.

3.2 Sekundar aktive Fihrungsinstrumente

~Sekundér aktive Flihrungsinstrumente lassen sich [...] dadurch charakterisieren, dass
eine Fuhrungskraft in einer konkreten Fuhrungssituation standardisierte, bereits vor-
gefertigte organisationale Instrumente nutzt und anwendet.“18

Sekundar aktive Fuhrungsinstrumente zeichnen sich aufgrund der Vorfertigung und
Standardisierung durch einen vorgegebenen Rahmen aus, innerhalb dessen Fih-
rende agieren konnen. Diese Art der Fuhrungsinstrumente und ihre Anwendungen
sind jeweils in den erlauternden Anlagen dargestellt und reglementiert.

3.2.1 Mitarbeitergespréch

Mitarbeitergesprache (MAG) reflektieren und analysieren fur den zurtickliegenden
Zeitraum die Zusammenarbeit, Rahmenbedingungen sowie die Arbeitsprozesse und -
ergebnisse. Zukunftsorientiert werden neue Ziele vereinbart und auch Entwicklungs-
maglichkeiten (Fortbildung, Personalentwicklung) gepruft und gefordert.

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

3.2.2 Mehrdimensionales Fuhrungsfeedback

Das mehrdimensionale Fuhrungsfeedback (mFFB) ermdglicht es der Fuhrungskraft,
eine aus mehreren Blickwinkeln bestehende, differenzierte Riickmeldung zu dem ei-
genen Fuhrungshandeln zu gewinnen. Ziele des mFFB sind, individuelles Fihrungs-
verhalten zu reflektieren und weiterzuentwickeln sowie Offenheit und Vertrauen fur
eine gute Zusammenarbeit zu starken.

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

3.2.3 Mentoring

Mit der Ubernahme von Filhrungsverantwortung geht ein Rollenwechsel einher. Dies
ist ein komplexes Geschehen: Nicht nur, dass neue Aufgaben bewaéltigt werden mus-
sen, fur die meist neues, umfangreiches Fachwissen anzueignen ist. Mit der Ubertra-
gung einer Fuhrungsfunktion wird auch mehr Verantwortung fiir die Zielerreichung,
namlich auch fir die der Mitarbeitenden tibernommen. Zudem ist beim Wechsel in eine

18 Weibler 2016, S. 367.
28



Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*

Fuhrungsfunktion die Veranderung von der kollegialen Ebene hin zu einer Vorgesetz-
tenrolle nicht unproblematisch und kann zu Spannungen in der Fuhrungsbeziehung
fuhren.

Das Mentoringprogramm fur Fuhrungskrafte der Polizei NRW (MPF) soll u. a. auch
deshalb Fuhrungskrafte in ihrer Erstfunktion bei ihrem Start in den Fuhrungsalltag und
ihren weiteren beruflichen Entwicklungen unterstitzen. Mentoring dient der Weiter-
gabe von Erfahrungen sowie von fachlichem und intuitivem Handlungswissen einer
erfahrenen Fuhrungskraft (Mentorin bzw. Mentor) an eine kooperationsbereite Fih-
rungskraft (Mentee) in ihrer Erstfunktion in einem zeitlich begrenzten Rahmen.

Hinweise zur Durchfuihrung 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 Per-
son aus der Gruppe wird dabei von den Ubrigen Teilnehmenden in Bezug auf eine
konkrete, berufsbezogene Schlisselfrage beraten. Die gegenseitige Anteilnahme wirkt
entlastend. Durch den Erfahrungsaustausch kdnnen neue Handlungsmaoglichkeiten
entwickelt und individuelle Problemlésekompetenzen gestarkt werden.

Kollegiale Beratung bietet sich auch fur Fihrungskrafte an, die eine Fihrungsaufgabe
neu Ubernehmen (siehe vorheriger Abschnitt).

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

3.2.5 Coaching

Coaching ist ein professionelles Beratungs- und Unterstitzungsangebot fur Fihrungs-
krafte zur Bewaltigung individueller beruflicher Anliegen.*® In einem Coaching wird die
Fuhrungskraft darin unterstitzt, eigene Losungen zu finden sowie neue Betrachtungs-
weisen und Handlungsmdglichkeiten zu entwickeln und zu erproben, um den berufli-
chen Herausforderungen menschlich, sozial und fachlich (noch) kompetenter begeg-
nen zu kénnen. Sich qualifiziert beraten zu lassen soll zukiinftig als Standard profes-
sioneller Aufgabenwahrnehmung verstanden und in der Organisation als professionel-
les Fuhrungshandeln anerkannt werden.

Durch die in Anlage 9 beschriebene Weiterentwicklung des Beratungsangebots sollen
die Kenntnis, die Zuganglichkeit, die Akzeptanz und die Inanspruchnahme der Mal3-
nahmen gesteigert werden.

19 Seit 2003 wird Coaching als zentrales Beratungsangebot fiir alle Fiihrungskrafte der Polizei NRW durch die Zentralstelle Psy-
chosoziale Unterstitzung beim LAFP NRW (ZPSU), vormals Sozialwissenschaftlicher Dienst (SwD), angeboten. Das LAFP NRW
ist auch weiterhin Ansprechstelle fur Coaching.
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3.2.6 Supervision

Die Aufgabenwahrnehmung und das Fuhrungshandeln sind mit vielfaltigen Herausfor-
derungen versehen. Fuhrungskrafte mussen sich daher gemeinsam mit ihren Mitar-
beitenden immer wieder mit Reflexion beschaftigen, insbesondere zur Starkung der
demokratischen Resilienz (siehe Abschnitt 2.2). Das Angebot der Supervision wird als
praventives Beratungsangebot fur Einzelpersonen, Gruppen und Teams zur Verfu-
gung gestellt. Es dient der Auseinandersetzung mit Werten, Erlebnissen, Problemen,
Konflikten und Fragen im Zusammenhang mit der dienstlichen Tatigkeit.2°

Hinweise zur Supervision befinden sich in der Anlage 10.

3.2.7 Beratung von Kreispolizeibehdrden in besonderen Situationen

Die oberste Fuhrungsebene von Kreispolizeibehorden soll nach krisenhaften und/oder
risikobehafteten Ereignissen innerhalb der eigenen Behérde ein Unterstiitzungs-/Be-
ratungsangebot erhalten. So soll unter Hinzuziehung von Experten der Polizei NRW
mit dem Sachverhalt bestmoglich verfahren werden.

Informationen zur Beratung befinden sich in der Anlage 11.

20 Supervisionen sind ein zentrales Beratungsangebot fiir alle Beschéftigten der Polizei NRW durch die Zentralstelle Psychosozi-
ale Unterstitzung beim LAFP NRW (ZPSU).
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4.  Handlungsempfehlungen fur spezifische Fihrungssituationen

Neben der standardisierten Nutzung von Fuhrungsinstrumenten gibt es Handlungs-
empfehlungen fur das Fuhrungshandeln in spezifischen Angelegenheiten sowie fur die
Bewaltigung von herausfordernden Fuhrungssituationen.

Fuhrungshandeln ist besonders in herausfordernden Situationen, beispielweise bei
Suchtauffalligkeiten oder sexueller Belastigung, gefordert. Bei solchen Aufféalligkeiten
sind die Themen umgehend, konsequent und sensibel zu bearbeiten. Einige bedeut-
same Ph&nomene 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 Belohnungszentrum im Gehirn wirkt und dort positive Gefiihle auslést. 1

Suchtprobleme bzw. Suchterkrankungen sind nicht selten, sie treten auch in der Ar-
beitswelt auf. Unterschiede in den Hierarchieebenen existieren nicht.

Fur Fuhrende wird die Suchterkrankung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haufig
erkennbar, wenn Verhaltensauffalligkeiten und Leistungseinbuf3en im Arbeitsalltag
auftreten. Sich um die Erkrankung von Mitarbeitenden zu kiimmern liegt in der Firsor-
gepflicht von Vorgesetzten. Dabei empfiehlt sich ein stufenweises, abgestimmtes und
konsequentes Fuhrungshandein.

Die anliegende Handlungsempfehlung (Anlage 12) bietet einen Uberblick zum Um-
gang mit Suchterkrankungen wie z. B. Alkohol- oder Drogenkonsum, aber auch Spiel-
sucht oder Essstdrungen.

4.2  Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz

sEine sexuelle Belastigung ist [...] ein unerwlinschtes, sexuell bestimmtes Verhalten,
[...] dass die Wiirde der betreffenden Person verletzt [...], insbesondere wenn ein von
Einschiichterungen, Anfeindungen, Erniedrigungen, Entwirdigungen oder Beleidigun-
gen gekennzeichnetes Umfeld geschaffen wird. 2

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

2 NetDoktor.de (0. J.). Sucht Spezial, Was ist Sucht? URL: https:/netdoktor.de/krankheiten/sucht (aufgerufen am 18. Februar
2021).
22 Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG) i. d. F. vom 03. April 2013, § 3 Abs. 4.
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Aufgabe einer Fuhrungskraft ist es stets das eigene Verhalten und die eigene Aus-
drucksweise zu uberdenken und ggfls. anzupassen und im Rahmen der Fursorge-
pflicht achtsam zu sein, um Anzeichen einer sexuellen Belastigung zu erkennen.
Handlungsempfehlungen zum Umgang mit sexueller Belastigung befinden sich in der

Anlage 13.

4.3 Mobbing

Mobbing wird als eine konfliktbelastete Kommunikation am Arbeitsplatz zwischen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern oder zwischen einer Fuhrungskraft und ihren Mitarbei-
tenden verstanden, die eine zielgerichtete, systematische, regelmafiige und langerfris-
tige Schikane oder Diskriminierung beinhaltet.?® Fiihrungskrafte missen hinsichtlich
maoglicher Ansétze fur Mobbing sensibilisiert sein und erforderlichenfalls frihzeitig in-
tervenieren. Dabei ist in dieser Hinsicht auch Achtsamkeit bezlglich ihres eigenen
Handelns notig. Hinweisen auf Mobbing ist durch Fuhrungskrafte konsequent nachzu-
gehen. Hinweise zum Umgang mit Mobbing befinden sich in der Anlage 14.

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 Zusammen-
hang sind die Ausfiihrungen zur demokratischen Resilienz, insbesondere zum Syn-
drom der Gruppenbezogenen Menschenfeindlichkeit zu sehen (siehe Abschnitt 2.2).

So gilt es, z. B. durch Aus- und Fortbildung im Bereich interkultureller Kompetenz,
Diversitatskompetenz oder ethischer Bildung, das werteorientierte Menschenbild aller
Beschaftigten zu festigen und langfristig widerstandsfahig gegen demokratiefeindliche
Tendenzen zu machen. Festgestellten Auffalligkeiten ist im Rahmen der demokrati-
schen Resilienz entschieden entgegenzutreten.

Hinweise zum Umgang mit demokratiefeindlichen Erscheinungsformen innerhalb des
Fuhrungsprozesses befinden sich in der Anlage 15.

4.5 Fldhrung in der digitalen Zusammenarbeit

Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit ist ein hochaktuelles Thema und beschreibt
dabei zum einen die Fiuhrung der Mitarbeitenden, die mobil arbeiten, zum anderen
aber auch die Fihrung aus der mobilen Arbeit heraus. Die Anlage 17 stellt Herausfor-
derungen und Auswirkungen der Fihrung in der digitalen Zusammenarbeit dar und
gibt praktische Handlungsempfehlungen fir Fihrungskratfte.

23 vgl. Buiro fiir Berufsstrategie (0. J.). Mobbing am Arbeitsplatz, Was ist Mobbing am Arbeitsplatz? URL: https://www.berufsstra-
tegie.de/bewerbung-karriere-soft-skills/mobbing-am-arbeitsplatz.php (aufgerufen am 18. Februar 2021).
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5. Strategische Gesamtkonzeption

In dieser Rahmenkonzeption sind Standards fur die Fuhrungsstrategie der Polizei
NRW sowie Fuhrungsinstrumente und Handlungsempfehlungen dargestellt bzw. defi-
niert. Diese sind auf den jeweiligen Ebenen in einen strategischen Prozess einzubet-
ten. Dabei soll die Fuhrungsstrategie die Fachstrategien der Polizei NRW wirkungsvoll
flankieren und deren Umsetzungen férdern (siehe Abbildung 1).

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

Wertefundament der Polizei Nordrhein-Westfalen

Abbildung 1: Strategieverhaltnis

Der Wertehorizont dieser umspannenden Fuhrungsstrategie basiert auf dem Werte-
fundament der Verfassung. Die inhaltliche Implementierung der Rahmenkonzeption
,Vverantwortliche Wahrnehmung von Fihrung in der Polizei NRW* in die strategische
Steuerung der Kreispolizeibehdrden unterstitzt die wirksame Umsetzung der Fach-
strategien.

Diese Verzahnung ermdglicht der Organisation umfassend die Gesamtstrategie mit
allen Prozessen und Ressourcen zur Zielerreichung anzupassen und fortzuschreiben,
um die Organisationsziele bestmoglich zu erreichen.?* Gute Fiihrung tragt dazu bei,
die Fachstrategien effektiv umzusetzen.

Das Vorgehen basiert dabei als zentrales Element eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses (KVP) auf dem PDCA-Zyklus, bestehend aus den vier Prozessschrit-
ten Planen (Plan), Ausfiihren (Do), Uberpriifen (Check) und Anpassen (Act). In diesem
sind die definierten Standards planmalfig vorzubereiten, zu praktizieren, das Verfahren

24 vgl. DIN EN ISO 9000:2015-11. Qualitatsmanagementsysteme — Grundlagen und Begriffe, S. 14 — 15.
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auf Funktionsfahigkeit zu Gberprufen und bei Notwendigkeit anzupassen (siehe Abbil-
dung 2).

¢t @ \QI}’Q¢

>

Fihrungsstrategie Polizei NRW

0/75 Cx Q 00 O

Abbildung 2: PDCA-Zyklus der FUhrungsstrategie der Polizei NRW

Die Formulierung von Zielen ist wesentliche Voraussetzung fir eine strategische Steu-
erung und operative Umsetzung in den Polizeibehérden. Die zugrundeliegenden steu-
erungsmethodischen Anforderungen werden durch eine Zielhierarchie gewahrleistet,
die nachfolgend dargestellt wird. Die sich daraus ergebenden Mittler- und Handlungs-
ziele sowie identifizierte Handlungsfelder, Erfolgsfaktoren und erfolgssichernde Mal3-
nahmen fihren durch Umsetzung und Anwendung auf behérdlicher Ebene zu einer
nachhaltigen Wirksamkeit. Eine landesweite Umsetzung bleibt einem Konzept mit ent-
sprechenden Standards vorbehalten.

5.1 Verantwortung der Behd6rdenleitung

Der Erfolg und die Identitat der Organisation werden durch die Fihrung und Verpflich-
tung der Behordenleitung verantwortet.?> Die Verantwortung fur die behordenstrategi-
sche Steuerung liegt daher bei der Leitung der Polizeibehdérde, in den Landratsbehdor-
den zudem bei der Abteilungsleitung Polizei. Ein erfolgreiches Vorgehen erfordert die
strukturierte Einbindung der Flhrungsstrategie in die gesamtstrategische Ausrichtung
der Polizeibehdrden. So kdnnen erfolgreiche Fiuhrung vor Ort nachhaltig implementiert
und Organisationsziele im erwarteten Umfang erreicht werden.

% vgl. DIN EN ISO 9004:2018-08. Qualitatsmanagement — Qualitat einer Organisation — Anleitung zum Erreichen nachhaltigen
Erfolgs, S. 20 — 21.
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5.2  Zielhierarchie fur die verantwortliche Wahrnehmung von Fihrung

Gute Fuhrung ist ein wesentlicher Schlisselfaktor fur eine leistungsstarke Polizei. Da-
bei ordnet der Leitgedanke das Thema Fihrung im gesamten Organisationsverstand-
nis ein und verdeutlicht damit die Relevanz fir eine erfolgreiche Organisation.

Die Zielhierarchie dieser Rahmenkonzeption stellt eine Rangordnung der in der Polizei
NRW anzustrebenden Ziele fir gute Fuhrung dar. Die Ziele der Rahmenkonzeption
sind perspektivisch ausgerichtet und hierarchisch in Ebenen gegliedert.

Leitgedanke

Fihrung ist ein wesentlicher Schltissel fur die Qualitdt der Polizei als Organisation und
flr ihr Handeln. Von guter Fiihrung profitieren alle — Mitarbeitende und Fithrungskrafte,

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

Zielhierarchie

 aitziel Gute Fiihrung
= ist in der Polizei NRW etabliert.

|

Fuhrungsbeziehung
Fuhrungskrafte haben Die individuellen zeichnet sich durch ein
Mit einen verlasslichen Fiihrungskompetenzen Fuhrungskrafte fihlen ausgewogenes Verhaltnis
i Rahmen fur den sind identifiziert und sich wertgeschatzt. von Leistung und
Fluhrungsprozess. gestarkt. Mitarbeiter-

zufriedenheit aus.

Abbildung 3: Zielsystem Fiihrung

Das Leitziel beschreibt die langfristig ausgerichtete Flhrungsstrategie der Polizei
NRW. Aus dem Leitziel werden gleichrangige Mittlerziele zur Konkretisierung abgelei-
tet. Auf der Ebene der Handlungsziele erfolgen konkrete Zielvorgaben und die Defini-
tion von Erfolgsfaktoren. Die Beziehungen zwischen den einzelnen Zielen sollten kom-
plementar sein, damit die Erreichung 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 Organi-
sation. Es wirkt nach innen, ist damit identitatsstiftend und fordert durch die entste-
hende emotionale Verbundenheit mit der Polizei NRW den Erhalt der Arbeitsfahigkeit.
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Es bietet Orientierung zur Umsetzung und gibt an, welchen Prinzipien sich die Fih-
rungsstrategie verpflichtet (siehe Abschnitt 2.3). Das Fuhrungshandeln ist stets am
oben dargelegten Wertehorizont (siehe Abschnitt 2.1) auszurichten und unterliegt da-
mit auch ethischen Aspekten.

Diese Art der Fuhrung muss aktiv gelebt und verantwortlich wahrgenommen werden.
Die Identifikation schafft Verbundenheit der Fuihrungskrafte und Mitarbeitenden mit
den Werten und Zielen der Organisation. Leitziele entfalten die groRte Wirkung, ,wenn
sie gemeinschatftlich [...] personlich verkiindet werden. Sie werden in diesem Augen-
blick ,lebendig*.“?®

5.2.2 Mittlerziele

Wahrend bei dem Leitziel die grundsatzliche Ausrichtung an den zentralen Werten und
ihr identitatsstiftender Charakter im Vordergrund stehen, fokussieren Mittlerziele star-
ker auf das, was bewirkt werden soll. Durch die strategischen Entscheidungen und
Standards dieser Rahmenkonzeption erfolgen Zielformulierungen, die nicht zur Dispo-
sition des Einzelnen gestellt sind. Fihrung hat die Aufgabe, die Balance zwischen Or-
ganisationsinteressen und Mitarbeiterorientierung herzustellen. Fihrung ist auch in
diesem Sinne anspruchsvoll. Zu bertcksichtigen sind die Erwartungen der Mitarbei-
tenden 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 ab-
geleitet:

e Fuhrungskrafte haben einen verlasslichen Rahmen fur den Flihrungsprozess

Verlassliche Handlungsrahmen innerhalb der Organisation sind notwendige Vo-
raussetzungen, um Fuhrungskraften 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 grundséatzlichen Wertefundament zu-
sammen.

Die Rahmenbedingungen fur Fuhrungskrafte sind so zu gestalten, dass sie die
theoretischen Mdglichkeiten und praktischen Gegebenheiten fir gute Fihrung
bieten. Die benannten Fuhrungsinstrumente und Handlungsempfehlungen
(siehe Abschnitt 3 und 4) sind zielfihrend.

¢ Die individuellen Filhrungskompetenzen sind identifiziert und gestéarkt

Fuhrungskrafte sind in der Regel fur eine Vielzahl von Mitarbeitenden zustandig.
Sie stehen unter diversen dienstlichen, sozialen und kommunikativen Einflus-
sen. Erfolgreiche Fuhrung ist in hohem Mal3e abhangig von den individuellen

26 Miiller-Schoppen, E. (2014). Die FiihrungsKraft als Coach: Die Quadratur des Kreises (1. Auflage). (S. 27). Norderstedt: Books
on Demand.
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Kompetenzen der Fuhrungskrafte. Aufgrund dessen sind erforderliche Kompe-
tenzen, aber auch Entwicklungspotenziale — bestenfalls bereits bei der Auswahl
von Fuhrungskraften — zu identifizieren, zu starken und zu fordern. Hier nimmt
die Qualifizierung von (angehenden) Fuhrungskraften, insbesondere durch
Aus- und Fortbildung, eine besondere Rolle ein.

e Flhrungskrafte fuhlen sich wertgeschéatzt

Wertschéatzung ist ein zentrales menschliches Bedurfnis und damit das Bedurf-
nis aller Beschaftigten. Ein respektvoller Umgang sowie das Entgegenbringen
von Interesse sollten fur Mitarbeitende wie Fuhrungskrafte selbstverstandlich
sein. Erfahren Fuhrungskrafte eine angemessene Wertschatzung und Ruckhalt
durch ihre Vorgesetzten, erhoht dies die Wahrscheinlichkeit, dass auch sie ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Wertschatzung fuhren.

e Fuhrungsbeziehung zeichnet sich durch ein ausgewogenes Verhaltnis von Leis-
tung und Mitarbeiterzufriedenheit aus

Im Fokus steht sowohl die Beziehung zwischen der Fuhrungskraft und den Ge-
fuhrten als Individuen als auch zum Team bzw. zur Organisationseinheit.

Dieses Ziel berucksichtigt die positive Einstellung und Haltung der Fuhrungs-
krafte zu den Beschaftigten und ihrer Arbeit. Es besteht weder Unter-, noch
Uberforderung oder Uberlastung, es werden Angste vermieden und die Zusam-
menarbeit ist von gegenseitiger Anerkennung gepragt.

Diese Einstellungen kénnen fir die Arbeit als Ganzes oder in Bezug auf ein-
zelne Aspekte (z. B. die Arbeitsaufgabe, die Arbeitsbedingungen, die Fihrungs-
krafte, die Teammitglieder) maRgeblich sein.?’

5.2.3 Handlungsziele

Die Handlungsziele setzen unmittelbar am Praxisgeschehen an. Handlungsziele kon-
nen vorgeben,

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

Innerhalb der Gestaltungsbereiche der Fiihrungsstrategie der Polizei NRW, insbeson-
dere auf Ebene der Polizeibehérden, bedarf es klar definierter Handlungsziele, die sich
auf die angefuhrten Mittlerziele beziehen bzw. sich aus diesen ableiten. Sie veranlas-
sen zu Handlungen, organisieren diese und richten sie auf die angestrebten Ergeb-
nisse aus. Sie miussen so gestaltet sein, dass sie die landesweiten und ortlichen Hand-
lungsnotwendigkeiten und Herausforderungen genau erfassen. Die Handlungsziele
bilden als konkret operationalisierbare Ziele die unterste Stufe der Zielhierarchie ab.
Sie setzen somit unmittelbar an der Praxisebene an. Dabei ist zu beachten, dass Mitt-

27 vgl. Felfe J. & Six B. (2006). Die Bedeutung kultureller Wertorientierungen fir das Commitment gegeniiber der Organisation,
dem Vorgesetzten, der Arbeitsgruppe und der eigenen Karriere. Zeitschrift fir Personalpsychologie. 94 — 107.
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lerziele durchaus mehreren Handlungsfeldern und damit verbundenen Handlungszie-
len zugeordnet sein kbnnen. Dementsprechend kann ein Handlungsziel sowohl vorge-
ben, welcher konkret beschriebene, veranderte oder stabilisierte Zustand realisiert
werden soll als auch welche Leistungen konkret zu erbringen sind.

Die Polizeibehdrden setzen die Handlungsziele und Erfolgsfaktoren auf den entspre-
chenden Handlungsebenen eigenverantwortlich unter Beachtung landesweiter Rege-
lungen 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 Entwick-
lung der Rahmenkonzeption identifizierten Schwerpunktsetzungen. Es handelt sich
um strategische Gestaltungsbereiche, in denen durch die Organisationsverantwortli-
chen Uber definierte Prozesse und Strukturen tGberprufbar Einfluss auf Fihrungsleis-
tungen genommen wird. Die nachfolgend aufgefuihrten Gestaltungsbereiche sind so
beschrieben, dass sie sowohl auf Landes- als auch auf Behérdenebene in einem Ma-
nagementprozess (PDCA-Zyklus) effektiv und effizient umgesetzt werden kénnen.

Innerhalb der Handlungsfelder sind Erfolgsfaktoren bzw. erfolgssichernde Mal3nah-
men bestimmt. Eine trennscharfe Abgrenzung der Handlungsfelder sowie der Erfolgs-
faktoren und erfolgssichernden Mafl3nahmen ist nur begrenzt méglich und auch nicht
empfehlenswert, da sie sich gegenseitig bedingen und beeinflussen. Eine ganzheitli-
che Fuhrungsstrategie profitiert von einem integrativen und koordinierten Zusammen-
wirken aller Bereiche.

5.3.1 Fuhrungsbedingungen

Gesellschaftliche Veranderungen haben Einfluss auf dienstliche Anforderungen, ins-
besondere hinsichtlich der externen Erwartungen, die an Fihrungskrafte sowie an die
Organisation gestellt werden. Zu guter Fihrung gehért auch, den sich verandernden
gesellschaftlichen Aspekten, der darauf reagierenden und entwickelnden Organisation
mit ihrem Wertehorizont und dem sich verandernden Mitarbeitergeflige in komplexen
Abhangigkeiten gerecht zu werden.

Neben den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen zahlen wesentliche Entscheidun-
gen innerhalb der Organisation zu den Bedingungen fir ein Gelingen von guter Fih-
rung. Damit gemeint sind Entscheidungen aller Hierarchieebenen einschlie3lich der
politischen, die auf diese Auswirkungen haben kdnnen. Deshalb sind solche Entschei-
dungen unter Bericksichtigung der Fihrungsstrategie der Polizei NRW zu treffen und
die Folgen abzuwagen. Die Fuhrungsstrategie schafft Voraussetzungen, in denen sich
Fuhrungskrafte anerkannt und respektiert fiihlen sowie das Gemeinschaftsgefiihl und
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die Leistungsorientierung insgesamt gesteigert werden. Dies ist die Basis fur gute Fih-
rung und wirkt Studienergebnissen zufolge auch als Anreiz zur Ubernahme von Fiih-
rungsverantwortung.

Weiteren Einfluss nehmen die Fuhrungsstrukturen, in denen sich Fihrungsprozesse
abspielen. So bedarf es beispielsweise einer angemessenen Gro3e von Fiuhrungs-
spannen, einer Prasenz von Fihrungskréaften in der Flache und der sinnvollen Nutzung
neuer Technologien zur Information und Kommunikation mit Mitarbeitenden.

Erfolgsfaktoren bzw. erfolgssichernde Mal3nahmen sind insbesondere:

e Personalentwicklungskonzepte, auch fur Flhrungsaufgaben, z. B. durch Hos-
pitationsprogramme und Mentoring,

e |dentifizierung und Auswahl geeigneter Fihrungskrafte (siehe Abschnitt 2.5.1),

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

e Einfihrung neuer Fuhrungskrafte in die Aufgaben, u. a. durch Mentoring (siehe
Abschnitt 3.2.3),

e Reflexionsmoglichkeiten fur Fuhrungskrafte wahrend oder parallel zur Aufga-
benwahrnehmung, beispielsweise durch kollegiale Beratung und Supervision
(siehe Abschnitte 3.2.4 und 3.2.6),

e Umsetzung der Standards aus der Rahmenkonzeption BGMPol NRW, insbe-
sondere hinsichtlich einer salutogenen Fiihrung,

e Gestaltung von Fuhrungsinformationen und Fiahrungskommunikation fir die
sachgerechte Aufgabenwahrnehmung einschlief3lich einer angemessenen Be-
sprechungsstruktur.

5.3.2 Fuhrungskultur

Fuhrungskrafte und Mitarbeitende entwickeln Ideen zur Erreichung der Organisations-
ziele und ergénzen sich in ihren Kompetenzen. Durch die transparente und angemes-
sene Delegation von Aufgaben und Schaffung von dazu notwendigen Handlungsspiel-
raumen wird neben der Wertschatzung und dem gegenseitigen Respekt auch Ver-
trauen zum Ausdruck gebracht. Dies schafft ein Klima und kulturellen Rahmen, in dem
sich beide Seiten einbringen und sich mit der Organisation und deren Zielen verbun-
den fuihlen.

Erfolgsfaktoren bzw. erfolgssichernde MalRnahmen sind insbesondere:

e Formulierung von ggf. auch bereichsspezifischen Fihrungsleitbildern und Fih-
rungsgrundséatzen zum Rollenverstandnis der Fuhrungskraft und zum Fuh-
rungsverstandnis in der Behorde,

e Schaffen von hierarchietbergreifenden Dialogformen,

e Praxisbegleitungen durch tbergeordnete Fiihrungskréafte,

e Freirdume fir soziale Begegnungen von Fuhrungskraften sowie von Flhrungs-
kraften und Mitarbeitenden,
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e Verankerung verantwortlicher Wahrnehmung von guter Fihrung in Landes- und
Behordenstrategien.

5.3.3 Fuhrungsverhalten

Fuhrungskrafte bestimmen durch die Art und Weise ihres Verhaltens maf3geblich die
Qualitat von Fuhrung. Durch ihr Verhalten sind Fuhrungskrafte Vorbild far Mitarbei-
tende und fordern so die Bereitschaft zur Leistungsorientierung bzw. eine Leistungs-
steigerung zur Erreichung der Organisationsziele.

Erfolgsfaktoren bzw. erfolgssichernde MafRnahmen sind insbesondere:

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

e Beachtung von Handlungsempfehlungen, insbesondere in schwierigen Fih-
rungssituationen (siehe Abschnitt 4),

e |dentifizierung von Fuhrungskompetenzen und Starkung dieser Kompetenzen
durch (verhaltensorientierte) FortbildungsmalRnahmen und Coaching (siehe Ab-
schnitt 3.2.5),

e Starkung der demokratischen Resilienz, interkulturellen Kompetenz und Diver-
sitatskompetenz (vgl. Abschnitt 2.2) durch Fortbildungsmaflinahmen und Durch-
fuhrung von Dialogveranstaltungen auch mit externen Organisationen und In-
stitutionen,

e Monitoring des Fuhrungsverhaltens und ggf. Exploration sowie Intervention
(siehe folgender Abschnitt).

5.4  Monitoring von Fuhrungsleistungen und Intervention

Erfassung und Messung von Fuhrungsleistung sowie Intervention bei Optimierungs-
bedarf greifen prozesshaft ineinander und mussen, wie die Fuhrungsstrategie der Po-
lizei NRW insgesamt, einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess dienen.

Das Mittlerziel ,Flhrungskrafte haben einen verlasslichen Rahmen fur den Fuhrungs-
prozess” (siehe Abschnitt 5.2.2) bedingt Verbindlichkeit, Nachvollziehbarkeit und Be-
rechenbarkeit. Die Beachtung der dienstlichen Standards muss einer Nachprufbarkeit
zuganglich sein. Daher besteht ein Anspruch auf Messung der Fuhrungsleistung als
zentralem Treiber des Organisationserfolges. Die Messung von Fuhrungsleistung be-
deutet in diesem Verstandnis gleichzeitig deren Wertschatzung als Ausdruck ihrer be-
sonderen Anforderungen. Auch die Mittlerziele der Wertschatzung von Fuhrungskraf-
ten sowie der ldentifizierung 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).

40



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

e Unterjahrige Beobachtung von Indikatoren zu
Flhrungsleistungen in Organisationseinheiten

Monitoring » Systematisch vergleichende Bewertung

e Tiefergehende Betrachtung von
Organisationseinheiten bei Auffalligkeiten

: * u. a. Befragung von Flihrungskraften und
Exploration Mitarbeitenden

* Forderung in Bezug auf Fihrungsdefizite (Fortbildung,
Coaching etc.)

* Ggf. weitergehende Konsequenzen

Abbildung 4: Monitoring- und Interventionskonzept

Fur das Monitoring wird den Polizeibehdrden ein Messinstrument zur Verfigung ge-
stellt. Dieses ermoglicht Uber die Bewertung von Indikatoren eine unterjahrige Betrach-
tung von FlUhrungsleistungen in Organisationseinheiten. Es ergéanzt damit die behor-
denstrategische Steuerung Uber die Sicherheitsprogramme. Das kontinuierliche Moni-
toring wird in die etablierte Steuerungssystematik der Polizei NRW einbezogen, die
Umsetzung in die Verantwortung der Polizeibehdrden gegeben. Es ermdglicht der je-
weiligen Behordenleitung eine Abbildung und Bewertung ihrer Organisationseinheiten
bezogen auf Fuhrungsleistung.

Die Entwicklung des Messinstruments erfolgt sukzessiv tUber die Identifizierung und
Nutzung aussagekraftiger Indikatoren und deren seridse Interpretation. Monitoring
dient nicht der Bewertung von Fuhrung, 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: Erfor-
derlich ist eine Gesamtschau aller Indikatoren, verbunden mit deren Interpretation und
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Bewertung. Da ein solches Monitoring bisher nicht praktiziert wurde, fehlen Erfah-
rungswerte; mit zunehmender Praxis sind Hinweise auf Mittel- bzw. Orientierungs-
werte zu erwarten.

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

Die Verantwortung fur die Fihrungsleistungen in der Behdrde liegt bei der Behérden-
leitung. Diese wird beziglich des Monitorings durch den Leitungsstab unterstitzt. Die
verantwortliche Einbeziehung der Personalstelle sollte dann obligatorisch sein, wenn
Indikatoren und Informationen sensible Bereiche von Mitarbeitenden oder Flhrungs-
kraften berthren.

Zu einem fur FUhrungskrafte verlasslichen Handlungsrahmen gehéren zwingend auch
Interventionen, wenn sich im Monitoring erkannte und durch Exploration bestatigte de-
fizitare FOhrungsleistungen darstellen. Um die individuellen Fiihrungskompetenzen zu
starken, bedarf es dabei eines konstruktiven und férdernden Ansatzes. Intervention in
Bezug auf FUhrung ist in diesem Verstandnis nicht als Sanktion, sondern als Férde-
rung und Hilfestellung zur Verbesserung zu verstehen. In diesem Zusammenhang sind
Forderungsangebote wie Fortbildungsmalinahmen und das Coaching zu nennen.

Falls eine Fuhrungskraft sich trotz grof3tmdglicher Unterstitzung bei ihrer Aufgabener-
ledigung als ungeeignet erweist, missen Konsequenzen bis hin zu einer Entbindung
von der Fuhrungsfunktion ergriffen werden.

Analyse und Verbesserung der Fuhrungsleistung im Austausch mit der betroffenen
Fuhrungskraft férdern deren Potenziale und stiitzen sie als Person. Diese und der mo-
tivierende Charakter einer solchen Intervention kommen mittelbar dem Leitziel zugute.

Fur den gesamten Prozess gilt:

e Frihzeitige Einbeziehung der betroffenen Fuhrungskraft in die dem Monitoring
angeschlossene Analyse- und Interpretationsphase (Feststellungsverfahren),

e verantwortliche Einbindung der nachsthéheren Fuhrungskraft als Forderer und
Fordernder fur die betroffene Fuhrungskraft,

e Moglichkeit eines Perspektivwechsels bei der Betrachtung von Fuhrungsleis-
tung,

e Dokumentation der Interventionsphasen,

e Forder- und Hilfsangebote zur Weiterentwicklung der Fihrungskratft.

Die Einzelheiten des Monitoring- und Interventionskonzeptes ergeben sich aus der
Anlage 16 zu dieser Rahmenkonzeption.
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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 grund-
legende strategische Ausrichtung fest. Das dort zustdndige Referat koordiniert die
Strategie und richtet die Fuhrungsstrategie der Polizei NRW an dieser Rahmenkon-
zeption aus.

5.5.2 Landesoberbehorden

Die Landesoberbehérden (LOB) sind fur die Umsetzung der Rahmenkonzeption ,Ver-
antwortliche Wahrnehmung von Fuhrung in der Polizei NRW* innerhalb ihrer Behorde
verantwortlich. Sie analysieren ihre Gegebenheiten, identifizieren die Gestaltungsbe-
reiche bzw. -notwendigkeiten und formulieren die nachhaltig zu verfolgenden Hand-
lungsziele.

Zudem befassen sich die Landesoberbehérden mit weiteren Zustandigkeiten und Auf-
gaben, die im Polizeiorganisationsgesetz bzw. im erganzenden Runderlass?® geregelt
sind.

5.5.3 Kreispolizeibehorden

Die Kreispolizeibehdrden (KPB) sind fur die Umsetzung der Rahmenkonzeption ,Ver-
antwortliche Wahrnehmung von Fihrung in der Polizei NRW* vor Ort verantwortlich.
Sie analysieren die ortlichen Gegebenheiten und identifizieren mafRgebliche Gestal-
tungsbereiche bzw. -notwendigkeiten und formulieren die nachhaltig zu verfolgenden
Handlungsziele.

Die Kreispolizeibehdrden bilden die genannten steuerungsmethodischen Zusammen-
hange in ihrem ortlichen Sicherheitsprogramm auf Grundlage der Fuhrungsstrategie
ab.

28 Vgl. Gesetz uiber 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 Erganzung der Aufgaben der
polizeilichen Landesoberbehdrden des Landes NRW. Az. 401-58.01.02.
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0. Evaluation

Der bereits in Abschnitt 5 dargestellte PDCA-Zyklus ermdglicht planvolles und zielge-
richtetes Handeln. Mithilfe des dritten Schritts dieses Zyklus, der Uberpriifung (Check),
wird das eigene Handeln reflektiert und mit den Zielvorstellungen bzw. mit den tatséch-
lich festgestellten Wirkungen abgeglichen. Es ist damit zentraler Bestandteil eines kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses. Fir dieses Vorgehen stehen verschiedene In-
strumente der Evaluation zur Verfligung.

Unter Evaluation ist die ,systematische Untersuchung von Nutzen und/oder Gute eines
Gegenstands [...] auf Basis von empirisch gewonnenen Daten“?® zu verstehen. Dies
impliziert eine Bewertung anhand offengelegter qualitativer und quantitativer Kriterien
fur einen bestimmten Zweck. Im Kontext der Fuhrungsstrategie der Polizei NRW kann
Evaluation alle Personen unterstitzen, die Fuhrungsinstrumente zur Anwendung brin-
gen oder weitere Malinahmen zur Umsetzung der Fuhrungsprinzipien planen und
durchfiihren. Zu unterscheiden ist hier die formative von der summativen Evaluation.

Die formative (gestaltende) Evaluation bewertet in erster Linie, ob die Umsetzung der
Theorie in die Praxis gelingt. Wie verlaufen Implementation und Anwendung der durch
die Rahmenkonzeption vorgegebenen Instrumente? Wie gelingen dariber hinaus ort-
liche MaRnahmen in den einzelnen Handlungsfeldern auf Ebene der Handlungsziele?
Mithilfe der dadurch gewonnenen Erkenntnisse kann Fehlentwicklungen entgegenge-
steuert werden.

Demgegenuber bilanziert die summative Evaluation, ob die festgelegten Ziele erreicht
wurden und die erwiinschten Wirkungen eingetreten sind.

Evaluationen kénnen 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
Ausrichtung der Fihrungsstrategie der Polizei NRW gerecht zu werden, empfiehlt sich
hinsichtlich der Evaluation eine Betrachtung auf drei unterschiedlichen Ebenen.

e Zentrale Evaluation der Implementation ausgewahlter Fiihrungsinstrumente

Die Einfuhrung bzw. Modifizierung der in dieser Rahmenkonzeption dargestell-
ten Fuhrungsinstrumente (Coaching, Mentoring, Supervision, Kollegiale Bera-
tung, Behordenberatung, mehrdimensionales Fihrungsfeedback) sowie die
Umsetzung des Monitorings zur Messung von Fuhrungsleistung, des Interven-
tionskonzeptes bei defizitarer Fihrung und des Anreizsystems bei herausra-
genden Fuhrungsleistungen sind Gegenstand der Betrachtung einer zentral
durchgefuhrten internen Evaluation in der Implementationsphase.

2 DeGEval — Gesellschaft fir 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 Herausfor-
derung, insbesondere dann, wenn Veranderungen auch kausal den einzelnen
Interventionen zugeordnet werden sollen. Die beabsichtigten Wirkungen finden
meist auf unterschiedlichen Ebenen statt und bedingen einander héufig. Die
Wirklogik zur Fuhrungsstrategie findet sich in dieser Rahmenkonzeption im Ab-
schnitt 5.2 wieder und wird in der Zielhierarchie deutlich. Im Fokus der Wir-
kungsevaluation stehen die dort genannten Mittlerziele.

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

Aus diesen Grunden empfiehlt sich eine Langzeitmessung auf Ebene der Mitt-
lerziele, um eingetretene Veranderungen abzubilden.

Selbstevaluation der Handlungsziele

Die Handlungsziele setzen unmittelbar am Praxisgeschehen an und kdnnen
vorgeben, 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 Beschreibung und Bewertung verstanden, bei denen die praxis-
gestaltenden Akteure identisch sind mit den evaluierenden Akteuren. Die Poli-
zeibehorden evaluieren selbstverantwortlich und eigenstandig inre Malinahmen
zur Umsetzung der Handlungsziele. Es empfiehlt sich dabei die Konzentration
auf besonders erfolgskritische Aktivitaten. Eine zahlenbasierte Erfassung
durchgefiihrter Malinahmen sollte — mindestens bei erkannten Abweichungen
— durch qualitative Datenerhebungen ergénzt werden, um die Wirkungsorientie-
rung im Blick zu halten. Die Zentralstelle Evaluation des Landeskriminalamtes
Nordrhein-Westfalen berat die Polizeibehdrden methodisch bei der Planung
und Umsetzung der ortlichen Selbstevaluation.

Ziel einer Evaluation auf Ebene der jeweiligen Behorde ist in erster Linie die
Beobachtung und Bewertung, ob die Umsetzung gelingt, ob Adressaten zufrie-
den sind, ob die Ressourcen angemessen sind oder ob sich unerwartete Ne-
benwirkungen einstellen. Im Vordergrund steht hier der Erkenntnisgewinn im
Sinne des PDCA-Zyklus.
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7.  Ausblick

Die Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fuhrung in der Polizei
NRW?* blickt nach vorne, ohne Bewahrtes Uber Bord zu werfen. Sie versteht sich als
ein entscheidender Beitrag dafir, die polizeiliche Arbeit an den gegenwartigen Bege-
benheiten und absehbaren Entwicklungen auszurichten. Ihr Fundament basiert auf
den verfassungsrechtlichen wie gesetzlichen Grundlagen polizeilicher Arbeit in einem
demokratischen Rechtsstaat. Dartiber hinaus bedient sie sich theoretischer wie empi-
rischer Forschungsbefunde zur Fihrung und Zusammenarbeit. Diese werden mit po-
lizeilichem Wissen und polizeipraktischer Erfahrung so kombiniert, dass eine Rahmen-
konzeption entstanden ist, die die Anforderungen, die gute Fuhrung stellt, verstandli-
cher macht, aber auch Wege aufzeigt, wie dies bei allen verbleibenden Spielraumen
zu erreichen ist. Die Verantwortung daran beteiligter Institutionen und natirlich 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 Fuh-
renden ab, bezieht sich auf unterschiedlichste Fihrungssituationen. Fihrung, die sich
in Fuhrungsbeziehungen darstellt, kann und will niemals alles vorwegnehmen und um-
fanglich regeln. Deshalb bleibt sie fur situative Auffiillungen sowie kommende Entwick-
lungen offen. Damit folgt sie einer Fihrungsphilosophie, die Veranderung als Bestand-
teil 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!*30

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 Fihrung.
Gutes Fuhrungshandeln muss diesen Entwicklungen kompetent und agil gerecht wer-
den. Das Fuhren auf Distanz und das so genannte digital leadership werden in der
Organisation der Polizei NRW an Bedeutung gewinnen. Dazu benétigt die Polizei
NRW Fuhrungskrafte, die diese Fuhrungssituationen nicht nur technisch beherrschen,
sondern beispielsweise auch technisch vermittelte Filhrungsbeziehungen erfolgreich
gestalten kdnnen.

Im zunehmenden Wettbewerb um gutes Personal tragt eine gute und damit immer
auch vorbildliche Fuhrung dazu bei, die Attraktivitdt des Polizeiberufes zu erhalten
bzw. zu steigern. Diversitat, aber auch Integration, Inklusion und Generationenkonflikte
zu managen, ist aktuell und perspektivisch eine wesentliche Flihrungsaufgabe. Auf die

%0 weibler, J. (2021). Digitale Fiihrung. Beziehungsgestaltung zwischen Sinnesarmut und Resonanz (RHI-Position Nr. 16). (S.
66). Minchen: Roman Herzog Institut.
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sich standig andernden inneren und auf3eren Rahmenbedingungen muss die polizeili-
che Fuhrung flexibel und sichtbar reagieren.

Gesellschaftliche und politische Entwicklungen sowie die internationale Zusammenar-
beit werden zukunftig die Aufgaben und das Handeln der Polizei mal3geblich beein-
flussen. Wie keine andere Verwaltung wird die Polizei weiterhin im Mittelpunkt gesell-
schaftlicher und politischer Diskussionen sowie im medialen Interesse stehen und
muss ihren Auftrag, die Innere Sicherheit zu gewahrleisten, professionell und qualitativ
hochwertig erfullen. Dazu bedarf es einer an den in dieser Rahmenkonzeption defi-
nierten Werten ausgerichteten Fihrung der Polizei NRW. Dadurch wird polizeiliche
Fuhrung gleichsam dauerhaft ethisch legitimiert und demokratisch resilient.

Die Lebensziele und der Stellenwert der Berufstatigkeit im Leben der Beschéftigten
erfahren kontinuierlich eine veranderte Bewertung. Daher muss die Ubernahme von
Fuhrungsaufgaben in der Polizei NRW attraktiver gestaltet werden. Fur Spitzenfunkti-
onen 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 fur die
Ubernahme von Filhrungsverantwortung kénnen dabei unterstiitzen.
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1. Einleitung

Der Polizei NRW gehéren rund 56.000 Beschéftigte an, davon ca. 40.000 Polizeivoll-
zugsbeamtinnen und Polizeivollzugsbeamte an. Als grof3er Arbeitgeber mit Entwick-
lungsmaoglichkeiten gilt die Polizei auch fur verschiedene Berufsgruppen im Tarifbe-
reich (Regierungsbeschaftigte) und fur Verwaltungsbeamtinnen und -beamte als at-
traktiver Arbeitgeber.

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

Bei der Einarbeitung ist dabei zu unterscheiden, ob die neuen Beschéftigten innerhalb
der Behorde den Arbeitsplatz wechseln, die Polizeibehérde wechseln oder von aul3er-
halb eingestellt werden.

Im Ergebnis soll eine gute Einarbeitung dazu fuhren, die neuen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in ihrer Dienststelle zu integrieren und sie schnell an ihre Aufgaben heran-
zufuihren um sie zligig zu kompetenten Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartnern
einzuarbeiten. Unsicherheiten auf Seiten der neuen Mitarbeitenden entstehen so erst
gar nicht oder kbénnen schnell abgebaut werden.

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

2. Personenkreis
2.1 Neueinstellungen

FUr neue Mitarbeitende, die von auf3erhalb in die Polizei NRW kommen, stellen neben
der neuen Aufgabe u. a. die Organisationsstruktur und die vielen polizeispezifischen
Begrifflichkeiten eine besondere Herausforderung dar. Es ist wichtig, eine Willkom-
menskultur fir die neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu schaffen, um eine
schnellstmdgliche Integration und Identifikation zu ermdglichen. Das Ziel ist, méglichst
frihzeitig die Grundlage flr eine langfristige Bindung an die Organisation schaffen.

2.2 Versetzungen

Versetzungen aus personlichen Grinden oder aus Grinden der beruflichen Weiter-
entwicklung oder die Ubernahme des ersten Amtes nach abgeschlossener Ausbildung
fuhren dazu, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen Behdrdenwechsel vorneh-
men. Auch wenn ihnen grundséatzlich der Aufbau, die Gepflogenheiten und die Kultur
innerhalb einer Polizeibehdrde vertraut sind, missen sie sich in neue Behdrdenstruk-
turen und neue Aufgabenbereiche einarbeiten.
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2.3 Umsetzungen

Bei behdrdeninternen Umsetzungen kennen die neuen Mitarbeitenden bereits die Be-
horde und auch die Ansprechpartner innerhalb der Behdrde. Sie missen sich aber u.
a. mit den internen Regelungen und Vorgaben sowie den neuen Kolleginnen und Kol-
legen und den Fihrungskraften vertraut machen. Erforderlichenfalls sind aufgaben-
spezifische Kenntnisse noch zu erweitern.

3. Einarbeitung
3.1 Behdrdenspezifische EinfUhrungsmappe

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

Die behordenspezifische EinfUhrungsmappe konnte z. B. folgende Dokumente enthal-
ten:

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

e Informationen zum Behdrdenaufbau (Innenministerium, Landesoberbehdrden,
Kreispolizeibehorden)

e Aufgaben der Behorde,

e Sicherheitsprogramm und -bilanz,

e Behordenleitbild,

e Organigramm,

e Informationen zur Arbeitszeit,

e Informationen zur IT (Nutzung CNPol etc.),

e Anfahrts- und Parkinformationen,

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

e Ubersicht zu zentralen Ansprechpartnern (z. B. Personalangelegenheiten,
Technik)

e Ubersicht zu Vertretungen und Beauftragten (z. B. Extremismusbeauftragte,
Personalrat, Gleichstellungsbeauftragte).

Neben diesen behdrdeneinheitlichen Informationen kdnnen die jeweiligen Organisati-
onseinheiten (OE) eigene, interne Mappen erstellen und Gbergeben.
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3.2 Organisatorische Vorbereitungen

Zum ersten Arbeitstag sollten alle erforderlichen organisatorischen Vorbereitungen ab-
geschlossen sein, damit die neuen Mitarbeitenden einen vorbereiteten Arbeitsplatz
vorfinden kdnnen.

Die Aufgabenfelder und Funktionen in der Polizei NRW sind vielfaltig und unterschei-
den sich teilweise sehr von der Ausgestaltung und den Rahmenbedingungen. Die
nachfolgenden Tatigkeiten sind daher exemplarisch genannt und nicht auf alle Arbeits-
platze identisch anzuwenden. Arbeitsplatze im Wachdienst differieren stark von den
Arbeitsplatzen der Verwaltung 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 auf3erhalb),

e Telefon,

e Laufwerks-/Programm- und Postfachberechtigungen,

e Zeiterfassungskarte,

e Zutrittskarte/Schlussel,

e Parkberechtigung,

e Raum,

e Blroausstattung/-Material,

e FEM bereitstellen.

Das bestehende Team ist Uber den Namen, den Arbeitsbeginn und die fachlichen Auf-
gaben 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, kon-
nen sie in der Einarbeitung die Fihrungskraft unterstitzen. Die Verantwortung fur die
Einarbeitung bleibt aber bei der vorgesetzten Fuhrungskraft.

3.4  Der erste Arbeitstag

Ein behtrdenfremder 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.

Am ersten Arbeitstag sollte sich die Vorgesetzte Zeit fur ein ausfuhrliches Einfihrungs-
gesprach mit dem neuen Mitarbeiter nehmen. Das Gesprach sollte mdglichst stérungs-
frei stattfinden kénnen. Neben einem ersten Kennenlernen sollen in dem Gesprach

1 Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Fiihrungskraft und einem méannlichen Mitarbeitenden
ausgegangen. Ebenso mdglich wéren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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primar grundlegende und unumgangliche Informationen weitergegeben werden. Auch
wichtige Informationen, die bereits mit der Behdrdenmappe verschickt wurden, kénnen
angesprochen werden. Weitere Informationen konnen in der Einarbeitungszeit und in
Folgegesprachen vermittelt werden. Die Dauer des Einfihrungsgespraches ist so zu
planen, dass neben den Themen, die die Filhrungskraft ansprechen méchte auch aus-
reichend Zeit fur Fragen des neuen Mitarbeiters vorhanden ist.

Themenvorschlage fur das Einfuhrungsgesprach:

e Beruflicher Werdegang,

e evtl. Vorkenntnisse,

e Informationen zur Behorde (Behérdenmappe),

e Informationen zur OE,

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

Zeitnah zum Gesprach erfolgt die Vorstellung des neuen Kollegen innerhalb der eige-
nen OE.

Bei Uberprifung bzw. Beschaffung der organisatorischen oder technischen Voraus-
setzungen (z. B. Laufwerkszuweisung, Zugangsberechtigungen) unterstitzt die An-
sprechperson erforderlichenfalls.

Kennlerngesprache mit nachsthéheren Fuhrungskraften finden entweder im Rahmen
von SammelbegrifRungen oder in Form von Einzelterminen statt, die zeithah zum ers-
ten Arbeitstag geplant werden sollten.

3.5 Eckpunkte der fachlichen Einarbeitung

Die fachliche Einarbeitung erfolgt Giber einen langeren Zeitraum. Ein detaillierter Ein-
arbeitungsplan, in dem alle Aufgaben eindeutig und klar definiert mit Zustandigkeiten
aufgefuhrt sind, dient als Orientierungshilfe/Rahmen. Der Zeitrahmen flir die Einarbei-
tung ist im Vorfeld festzulegen. Sie hangt vom Aufgabenumfang und von den Vor-
kenntnissen des neuen Mitarbeiters ab. Zu Beginn der Einarbeitung wird der neue Mit-
arbeiter noch eng von seiner Ansprechperson und/oder den Kolleginnen und Kollegen
begleitet. Je weiter die Einarbeitungsphase fortgeschritten ist, umso eigenstandiger
wird er.

Je strukturierter die Einarbeitung geplant ist (z. B. wochenweise Arbeitspakete) umso
erfolgreicher und schneller ist die Einarbeitung des neuen Mitarbeiters moglich. An-
hand eines Einarbeitungsplanes kénnen Ziele und Zwischenziele formuliert werden,
wichtige Fortbildungen identifiziert und besprochen und regelmafige Gesprache (auch
mit der Fuhrungskraft) terminiert werden. Er gibt dem neuen Mitarbeiter letztendlich
auch Klarheit Uber die Ubertragenen Téatigkeiten und die Erwartungen der Dienststelle.
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Der Einarbeitungsplan sollte in Abstimmung zwischen der Fuhrungskraft, der An-
sprechperson und den an der Einarbeitung beteiligten Kolleginnen und Kollegen er-
stellt werden. Die Federfuhrung und Verantwortung liegt bei der Fihrungskratft.

Die Vorgesetzte sollte zum Ende der Einarbeitungsphase noch ein Gesprach mit dem
neuen Mitarbeiter fihren um zu erfahren, ob noch offene Fragen bestehen, die Einar-
beitungsphase 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 struktu-
rierten Einarbeitung. Mit dieser erlangen neue Mitarbeitende zielgerichtet die Kompe-
tenz, um ihre Aufgaben fachlich korrekt und sicher ausfihren zu kénnen. Die zlgige
Integration in ein bestehendes Team schafft Zufriedenheit. Die Zeit, die in die Einar-
beitung investiert wird, ist daher sinnvoll genutzt und zeigt langfristig und nachhaltig
Wirkung.






Kommunikation/Fuhrungsgesprach - 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/Fuhrungsgesprach - Anlage 2

1. Einleitung

Fuhrungskrafte pragen wesentlich die Gesprachskultur innerhalb ihres Verantwor-
tungsbereiches.

Gesprache vermitteln alleine durch ihre Existenz und Durchfihrung dem Gegenuber
eine Haltung des (Gespréchs-) Fuhrenden von Wertschatzung. Eine freundliche und
vorurteilsfreie Kommunikation, in welcher dem Gegenuber die gebotene Ernsthaf-
tigkeit vermittelt wird, unterstitzt diesen Aspekt.

Gesprache mit Mitarbeitenden zu fuhren ist tagliche Fliihrungsaufgabe. 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 Dienst-
ausiuibung entwickeln (z. B. in der Teeklche oder in der Mittagspause).

Fur all diese Kommunikationssituationen gilt: Sowohl die inhaltlichen Aspekte, als auch
die Art und Weise der Durchfuhrung sind von grof3er Relevanz. Eine authentische Ge-
sprachsfuhrung im Bewusstsein der Wirkung von Gestik, Mimik und Kdrperhaltung ist
zielfGhrend.

Neben dem Einsatz des gesprochenen Wortes kann gelegentlich auch der aktive Ein-
satz des Schweigens und Zuhdrens eine probate Methode der Kommunikation dar-
stellen. Passend eingesetzt kann hierdurch das Gesprach einen positiven Verlauf er-
fahren.

2. Kommunikationsmodell

Zum Verstandnis fur grundsatzliche Ablaufe in der Kommunikation wird im Folgenden
das Modell des Kommunikationsquadrats nach Friedemann Schulz von Thun darge-
stellt. Hiernach beinhaltet jede vorgenommene AuRerung vier Botschaften oder Ebe-
nen:

e Eine Sachinformation (wortber ich informiere),

e 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 Interpre-
tationsspielraum des Einzelnen Uberlassen sind. Die Schwerpunkte in den Ebenen
sind individuell und abhangig von der Personlichkeit des Empfangers. Da diese Inter-
pretation fir den Sender der Nachricht nicht zwangslaufig vorhersehbar ist, kann hier
eine Ursache von Kommunikationsstorungen liegen.

1 Schulz von Thun, F., Ruppel, J. & Stratmann, R. (2017). Miteinander Reden: Kommunikationspsychologie fiir Fiihrungskréafte
(17. Auflage). (S. 33). Hamburg: Rowohit.
1
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3. Kommunikationstechnik

Kommunikation ist ein wesentliches Instrument zum Informationsaustausch und zur
Verstandigung, aber zugleich stdranfallig. Gemessen an der Bedeutung von Kommu-
nikation im Fuhrungshandeln werden im folgenden Abschnitt ausgewahlte Kommuni-
kationstechniken und -mdéglichkeiten dargestellt, die gleichermalRen durch Mitarbei-
tende und Fuhrungskrafte genutzt werden sollten.

3.1 Ich-Botschaften

Der Einsatz von Ich-Botschaften rickt die Wahrnehmung des Senders in den Fokus.
Die tatsachlichen eigenen Empfindungen werden dem Gegenuber mitgeteilt. Von ent-
scheidender Bedeutung ist eine glaubwirdige und ehrliche Kommunikation. Zielrich-
tung von Ich-Botschaften ist es hierbei, den Eindruck einer anklagenden Kommunika-
tion zu verhindern und so die Gespréachssituation nicht von vorneherein zu belasten.
Statt z. B. einer Formulierung

,Du hast den Vorgang falsch geschrieben®, ist ggf. eine Formulierung ,Ein Schwer-
punkt bei der Vorgangserstellung liegt fur mich auf (...)* zielfGhrender.

3.2 Fragetechniken

Eine Mdglichkeit zur Gesprachsfihrung und -steuerung ist der gezielte Einsatz von
Fragen. Diese dienen grundsatzlich der Beschaffung von Informationen und kénnen
helfen, den Standpunkt des Gegenibers zu verstehen und ggf. vorhandene Hemm-
schwellen zu Uberbriicken. Sie sind geeignet, dem Mitarbeiter? Interesse an dessen
Aussagen zu signalisieren. Hierbei geben offene Fragen (z. B. wie, womit, weshalb)
den Beteiligten den breitesten Antwortspielraum und fiihren in der Regel zu einer dif-
ferenzierten Beantwortung. Unabhangig davon konnen in bestimmten Situationen
auch kurze, geschlossene Fragen das Mittel der Wahl sein.

3.3 Aktives Zuhoren

Unter Aktivem Zuhoren wird eine Gesprachsform verstanden, in welcher die Ge-
sprachsfihrende dem Gesprachspartner mitteilt, wie das Gesagte angekommen ist.
Diese Kommunikationsmagglichkeit ist von einer emphatischen und offenen Grundhal-
tung gepragt, welche ein gegenseitiges Verstehen und einen Perspektivwechsel er-
madglichen 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 Gegentber bestimmt.

2 Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Fiihrungskraft und einem mannlichen Mitarbeitenden
ausgegangen. Ebenso mdglich wéren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

2
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3.4 Feedback

Feedback bedeutet, einer Person in Form einer offenen und direkten Rickmeldung
mitzuteilen, wie deren verbale Kommunikation und Verhalten von Anderen wahrge-
nommen und gedeutet wird. Es soll helfen, die eigene Wahrnehmung mit der
Fremdwahrnehmung abzugleichen. Aus Sicht des Feedback-Gebenden?® sollte daher
insbesondere folgendes beachtet werden:

e Informationen anbieten ohne sie aufzwingen,

e Bezug auf konkrete Verhaltensweisen und Beschreibung der eigenen Wahr-
nehmung (Ich-Botschaften),

e (moralische) Bewertungen vermeiden,

e ehrliches Benennen positiver und negativer Aspekte.

Aus Sicht der Feedback-Nehmenden sollte besonders Folgendes berlcksichtigt wer-
den:

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

4.  Geplante Gesprache

Vorgeplante Gesprache sind im Fihrungsalltag wiederkehrend. Ausgewahlte Ge-
sprachsarten, wie z. B. Mitarbeitergesprache oder Konfliktgesprache sind in der vor-
liegenden Rahmenkonzeption benannt. Fir diese gelten neben den oben beschriebe-
nen Ausfihrungen weitere Parameter.

4.1 Vorbereitung

Eine Vorbereitung geplanter Gesprache ist unabdingbar und erfolgskritisch. Eine struk-
turierte Vorgehensweise zu folgenden Uberlegungen ist zielfihrend:

4.1.1 Selbstklarung

Hilfreich ist hier eine Betrachtung in Bezug auf die vier Ebenen des o. g. Kommunika-
tionsquadrates:

e ,Sachebene: Wie sehe ich den Sachverhalt? Und wie wird der andere ihn se-
hen? Welche Punkte méchte ich unbedingt ansprechen?

e Appell: Was ist mein Ziel im Gesprach? 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?

8 Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Feedback-Nehmenden und einem mannlichen Feed-
back-Gebenden ausgegangen.
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e Selbstkundgabe: Wie geht es mir? Welche Gedanken und Gefuihle habe ich in
Bezug auf das Gesprachsthema und wenn ich an das bevorstehende Gesprach
selber denke? [...]*

4.1.2 Rahmenklarung

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

Zur inhaltlichen Vorbereitung sollten sdmtliche als notwendig erachtete Informationen
herangezogen werden. Hierzu gehdren auch spezielle Vorschriftenlagen wie z. B. da-
tenschutz- rechtliche Bestimmungen.

4.1.3 Verabredung zum Gesprach

Die Fuhrungskraft sollte soweit moglich personlich einen Termin vereinbaren. Um dem
Mitarbeiter eine angemessene Mdglichkeit der Vorbereitung zu ermdglichen, sollte von
vorneherein das Thema des Gesprachs mitgeteilt werden. Ein angemessenes Zeit-
fenster ist vorzuplanen.

4.2  Durchfihrung

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

4.2.1 Gespréachseinstieg

In Abhéangigkeit zu den Gesprachsbeteiligten kann ein direkter oder allgemeiner The-
meneinstieg 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 Gespréachs stellt den eigenen Standpunkt mittels
kurzem, offenem und vorwurfsfreiem Statement dar. Diese Vorgehensweise ermog-
licht folgend eine vertrauensvolle Kommunikation, welche auch fir die weitere Gestal-
tung einer Fuhrungsbeziehung von Vorteil ist. Zur Ermittlung der Sichtweise des Mit-
arbeiters erfolgt dessen Aussage bzw. Situationsbeschreibung unmittelbar. Ziel dieser
Vorgehensweise ist das Erforschen der unterschiedlichen Sichtweisen.

4 Schulz von Thun u. a. 2017, S. 109 - 110.
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4.2.3 Klarung der Hintergriinde (Untergriinde)

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

In diesem Kontext wird auf das sogenannte Eisbergmodell verwiesen, welches bildhaft
verdeutlicht, dass regelméafig individuelle Themen unterhalb der Gespréachsoberflache
vorhanden sind, die sich als handlungsleitend oder -beeinflussend herausstellen (Un-
tergrund).

4.2.4 Losungssuche und Vereinbarungen

Vor gemeinsamer Losungssuche kann eine Zusammenfassung des bisherigen Ge-
sprachs hilfreich sein. Ziel ist es, im gemeinsamen Austausch umsetzbare Perspekti-
ven fUr das weitere Vorgehen zu entwickeln. Nur durch das Einbeziehen des betroffe-
nen Mitarbeiters ist eine héchstmdgliche Akzeptanz und Identifikation in Bezug auf das
weitere Vorgehen erreichbar. Konkrete MaRnahmen zum weiteren Vorgehen sind zu
vereinbaren.

Eine Dokumentation ist hilfreich und in ausgewéhlten Situationen verpflichtend. Zur
Vermeidung von Missverstandnissen ist der Mitarbeiter hieriber in Kenntnis zu setzen.
Sollten die MalRnahmen oder dienst- bzw. arbeitsrechtlichen Anordnungen mit ange-
kindigten Konsequenzen verbunden sein, ist durch die Fuhrungskraft auf die tatsach-
liche 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 Durchfihrung von Folgegesprachen

Ein ggf. erforderliches Folgegesprach zur Nachbereitung ist spatestens nach vier Wo-
chen nach dem Erstgesprach zu terminieren. Es dient der Uberpriifung und erforderli-
chenfalls Anpassung in Bezug auf die zuvor getroffenen Vereinbarungen.
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5. Besprechungen

Aufgabe von Fuhrungskraften ist es, u. a. Informationen an Mitarbeitende fir deren
Aufgabenerfillung mdglichst umfassend, zielgruppengerecht und zeitnah weiterzuge-
ben. Fehlende Information und mangelnde Transparenz kénnen sich negativ auf die
Mitarbeiterzufriedenheit und somit auch negativ auf die Leistungsfahigkeit der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter — und somit letztlich die Organisation — auswirken.

Zur Erfullung dieser Filhrungsaufgabe sind Besprechungen ein geeignetes Kommuni-
kationsmittel. Neben der Informationsweitergabe gibt es weitere Anléasse flr die Durch-
fuhrung von Besprechungen, insbesondere

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

5.1 Vorbereitung

Zur Vorbereitung auf erfolgreiche und effiziente Besprechungen sind insbesondere fol-
gende Faktoren in Abh&ngigkeit zum Besprechungsgegenstand zu bericksichtigen:

e Inhalt der Besprechung,

e zu verfolgendes Ziel,

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

e weitere Akteurinnen oder Akteure, Vortragende,

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

e Protokollfiihrung,

e Sitzordnung,

e Zeit und Ort der geplanten Besprechung,

e Technik und Hilfsmittel,

e ggf. Verpflegung.

5.2  Durchfiuhrung

Einer Kklar strukturierten und zeitlich bestimmten Besprechungsdurchfihrung kommt
insbesondere unter dem Aspekt der Aufmerksamkeitsbindung von Besprechungsteil-
nehmenden eine herausragende Bedeutung zu.

Der Inhalt und das Ziel der Besprechung bestimmen ihre Durchfiihrung und z. B. die
Nutzung unterschiedlicher Moderationsmethoden. Eine offene Atmosphéare unter Ein-
beziehung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer erméglicht die Durchfihrung einer
zielgerichteten, letztlich effizienten Besprechung.
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Die Beriicksichtigung folgender — nicht abschliel3end aufgezahlter — Kriterien ist eben-
falls zielfihrend:

e Punktlicher Beginn,

e Berucksichtigung der Individualitat der Teilnehmenden,

e Darstellung der Besprechungsziele,

e Vorgehen unter Berticksichtigung der Tagesordnung als Roter Faden,
e angemessene Durchfiihrung 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
jeweiligen Tagesordnungspunkt oder zum Ende einer Besprechung erfolgen. Verein-
barungen und Auftrage sind klar darzustellen und zu protokollieren. Eventuell beste-
hende Missverstandnisse sind hier zu klaren. Die kinftige Vorgehensweise ist zu be-
schreiben. Das Protokoll wird sdmtlichen Teilnehmerinnen und Teilnehmern im An-
schluss an die Besprechung zur Verfligung gestellt.

6. Fazit

Fuhrungshandeln kommt nicht ohne Kommunikation aus. Diese dient der Gestaltung
von Fuhrungsbeziehungen und auf3ert sich in einer Vielzahl unterschiedlicher Situati-
onen. Das Verstandnis zum Ablauf von Kommunikation und Einsatz von Techniken,
bzw. Nutzung von Mdoglichkeiten ist elementar. Unter anderem durch den gezielten
und sorgsamen Einsatz der beschriebenen Methoden kann gute Fuhrung gelingen.
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1. Einleitung

Anerkennung und Kritik sind wichtige Steuerungselemente im Fuhrungshandeln. Es
geht darum, eine konkrete Rickmeldung 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
wurdigen.

Anerkennung und Kritik erfordern gleichermal3en einen wertschatzenden Umgang und
die Beachtung bestimmter Kriterien, um die gewlnschte Wirkung zu erreichen.

Dabei stellt die Durchfiihrung eines Kritikgespraches eine besondere Herausforderung
dar. Es féallt Fihrungskraften in der Regel leichter, eine positive als eine negative Ruck-
meldung zu geben, da durch die AuRRerung von Kritik das Entstehen eines Konfliktes
beflrchtet wird.

Ein Konflikt- und ein Kritikgespréach 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
Konfliktbearbeitung).

Bei einem Kritikgesprach geht es um eine prifende Beurteilung im Sinne einer Bean-
standung und deren AuRerung in entsprechenden Worten. Hieraus kann sich ein Kon-
flikt entwickeln, dies ist aber keine zwangslaufige Konsequenz. Durch ein gut durch-
gefuhrtes Kritikgesprach kann der Entstehung eines Konfliktes entgegengewirkt wer-
den.

2. Zielevon Anerkennung und Kritik

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

Bei der Anerkennung geht es darum, eine beanstandungsfreie oder besondere Leis-
tung zu wirdigen, Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter dadurch zu starken und weiterzu-
entwickeln.

Kritik hat zum Ziel, die Feststellung von Fehl- als auch Minderleistung zu auf3ern, Ur-
sachen zu klaren und die Mitarbeitenden bei einer Verhaltensveréanderung zu unter-
sttzen und zu fordern.

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

Die Durchfihrung eines Kritikgespraches wird nachfolgend naher dargestellt. Viele In-
halte sind fur ein anerkennendes Gesprach gleichermal3en anwendbar und sollten ent-
sprechend genutzt werden.
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3. Durchfihrung des Kritikgespraches

Allgemeine Hinweise zur Durchfiihrung von geplanten Gesprachen sind in der Anlage
2 (Kommunikation/Fuhrungsgespréach) beschrieben und sollten beriicksichtigt werden.

3.1 Terminierung

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

3.2 Vorbereitung

Ein Kritikgesprach ist formell und personlich vorzubereiten.

3.2.1 Einladung und Rahmenbedingungen

In der Einladung ist dem Mitarbeiter! das Thema des Gesprachsanlasses zu benen-
nen, damit dieser auch die Mdglichkeit zur Vorbereitung hat.

Fur das Gesprach sollte ausreichend Zeit eingeplant und es sollte in einer ungestorten
Atmosphére stattfinden.

Dem Mitarbeiter steht es frei, zu jedem Zeitpunkt des Gesprachs eine von ihm be-
nannte Vertrauensperson (z. B. Personalrat, Gleichstellung, Schwerbehindertenvertre-
tung) hinzuziehen.

3.2.2 Anlass zur Kritik

Die Fuhrungskraft muss sich Klarheit Gber den Ausloser der Kritik machen (fachlich,
sozial) und diese an konkreten Beispielen (beobachtetem Verhalten) benennen kén-
nen.

3.2.3 Ursachen

Fehl- und Minderleistung kdnnen vielfaltige Ursachen (z. B. Gesundheit, Arbeitssitua-
tion, Veranderungen der Lebenssituation) haben. Daher sollte die Kritik vorurteilsfrei
und sachlich geaul3ert werden.

1 Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Fiihrungskraft und einem méannlichen Mitarbeitenden
ausgegangen. Ebenso mdglich wéren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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3.2.4 Selbstreflexion der Fuhrungskraft

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

Hierzu gehoren folgende Themenfelder:

e Anforderungen (qualitativ und quantitativ),

e Kommunikation (Transparenz, Eindeutigkeit),

e Beziehung (Wertschatzung),

e Priufung der Notwendigkeit von direktiven Vorgaben und MalRnahmen.

3.3 Phasen des Erstgespréachs

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

3.3.1 BegrufRung

Durch eine personliche BegrufRung 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
Verhaltensweisen oder Arbeitsergebnissen, die kritikwirdig sind. Je eindeutiger und
transparenter die Darstellungen sind, umso wahrscheinlicher ist es, dass die Kritik
nachvollzogen und akzeptiert wird.

3.3.3 Stellungnahme des Mitarbeiters

Der Mitarbeiter erhalt nun die Mdglichkeit Stellung zu beziehen. Die Vorgesetzte sollte
dieser Sichtweise offen gegentberstehen und die Regeln des aktiven Zuhérens be-
achten.

3.3.4 Gemeinsame Zielsetzung

Hierbei geht es darum, méglichst gemeinsam Perspektiven fur die weitere Zusammen-
arbeit zu finden, welche die Vorstellungen des Mitarbeiters einbeziehen und eine hohe
Identifikation ermdglichen. Dies kann durch Rahmenbedingen und die Notwendigkeit
von direktiven Vorgaben begrenzt sein. Die zu erreichenden Ziele sollten konkret her-
ausgearbeitet werden. Insofern eine gemeinsame Zielsetzung nicht moglich ist, kann
unter Umstanden das Gesprach unterbrochen und in einem angemessenen zeitlichen
Abstand neu aufgenommen werden.
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3.3.5 Vereinbarung von Lésungen und Malinahmen

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

Sollten die MaRnahmen oder dienst- bzw. arbeitsrechtlichen Anordnungen mit ange-
kiundigten Konsequenzen verbunden sein, ist durch die Fuhrungskraft auf die tatsach-
liche 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 MaR-
nahmen aus dem Erstgespréach. Hierbei geht es darum, die Leistungsfahigkeit des Mit-
arbeiters dauerhaft zu erhalten. Dabei ist das behérdliche Gesundheitsmanagement
zu bertcksichtigen und ggf. die Einbindung unterstitzender Dienststellen (z. B. Perso-
nalvertretung, ZA) sinnvoll. Die Abfolge Kritikgesprach und anschliel3ende Reflexion
sollte grundsatzlich bis zur Erreichung einer dauerhaften Losung fortgefiihrt werden.

3.5 Erweiterte Gesprache

Sollte sich keine Verhaltensveranderung beim Mitarbeiter einstellen und nicht zu er-
warten sein, ist ein weiteres Gesprach unter Hinzuziehung der nachsthoheren Fuh-
rungskraft zu terminieren.

Im Vorfeld kbnnen zunéchst dezentrale und zentrale Beratungs- und Unterstitzungs-
angebote wahrgenommen werden.

Das Ergebnis des Gespraches sollte dokumentiert und von der Fiuhrungskraft aufbe-
wahrt werden. Weitere Dokumentationen, auch zur Vorlage bei den zustandigen
Dienststellen zur Prufung von arbeits- und dienstrechtlichen MalRnahmen, sind zu fer-
tigen. Dies kann auch bereits zu einem friiheren Zeitpunkt in Abhangigkeit zum Anlass
notwendig sein.

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

Sollte sich im Rahmen des Prozesses herausstellen, dass sich ein Konflikt entwickelt
hat, sollten die Inhalte der Anlage 4 (Konfliktbearbeitung) mitbertcksichtigt werden.

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 Mitarbeiter erhélt eine Kopie. Bei der Aufbewahrung sind datenschutzrechtliche
Fristen zu beachten.
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Des Weiteren sind folgende Punkte zu beachten:

e Die Gesprache sind grundsétzlich vertraulich. Inhalte dirfen nicht an Dritte wei-
tergegeben werden.

e Bei einem Fuhrungswechsel sind die Dokumentationen an die nachfolgende
Fuhrungskraft zu Gbergeben. Dieser tbernimmt das weitere Vorgehen.

e Bei Wegfall der Grundlage zur Fihrung eines Kritikgespraches sind die Doku-
mentationen zu vernichten.

e Sollte der Mitarbeiter die Teilnahme an den Gesprachen verweigern, ist dies
durch die Fuhrungskraft zu dokumentieren und auf dem Dienstweg weiterzulei-
ten.

4. Fazit

Anerkennung und Kritik sind wichtige Fihrungsinstrumente. Sie sind anlassabhangig
und unterscheiden sich daher von standardisierten Gesprachen in der Vorbereitung,
vom Inhalt und im Ablauf. Sie dienen dazu, eine konstruktive Riickmeldung zum Leis-
tungsverhalten zu geben, dieses weiter zu foérdern oder eine Veranderung herbeizu-
fuhren.
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1. Einleitung

Uberall da, wo Menschen aufeinandertreffen, sind Konflikte unvermeidbar. Sie entste-
hen, weil Interessen, Zielsetzungen oder Wertvorstellungen unvereinbar sind oder un-
vereinbar erscheinen. Das Entstehen von Konflikten sollte nicht als isoliertes Phano-
men betrachtet werden, das mit der Konfliktklarung abgeschlossen ist. Konfliktma-
nagement ist als andauernder Prozess zu verstehen.

»Ein Konflikt bedeutet Gbrigens nicht, dass nur eine Partei im Recht ist. Ganz im Ge-
genteil, bei vielen Konflikten haben mehrere Parteien Recht. Und genau das ist das
Schwierige an einem Konflikt. Eine Losung zu finden ist nicht immer einfach und Be-
darf viel Fingerspitzengefuhls. Gutes Konfliktmanagement ist daher sehr wichtig, um
Konflikte konstruktiv [6sen zu kdnnen. Im Idealfall kbnnen aus Konflikten dann sogar
positive Erfahrungen gewonnen werden und die Zusammenarbeit der Beteiligten zu-
klinftig bereichern.

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

1.1 Folgende Ursachen kdnnen grundsatzlich konfliktauslésend sein:

e Es werden gleichzeitig mehrere Handlungsplane verfolgt.

e Es besteht eine Diskrepanz von Vorstellungen und Meinungen.

e Es besteht eine Diskrepanz von Sachzielen und Zielerreichungsmalfinahmen.
e 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 mogliche Entwicklung dieser Ursachen zu Stressoren kann in kdrperlichen und
seelischen Erkrankungen minden. Somit haben Fuhrungskrafte, auch im Sinne des
Behordlichen Gesundheitsmanagements der Polizei NRW (BGMPol NRW), eine be-
sondere Verantwortung: lhre Aufgabe ist es, anstehende Konflikte zu erkennen, anzu-
sprechen, sowie ein insgesamt angemessenes Vorgehen zu initiieren. Alle Beteiligten
haben ein hohes Mal3 an Disziplin zu erbringen, indem sie sich gegenseitig und das
potenzielle Konfliktthema ernst nehmen, sachlich bleiben, sowie Gespréchs- und L6-
sungsbereitschaft 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-eigenschaf-
ten-haben/ (aufgerufen am 22. Februar 2021).
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1.2 Folgende Indikatoren kdnnen fir das Vorliegen eines Konfliktes sprechen:

e Ablehnung, Widerstand,

e Aggressivitat, Feindseligkeit,

e Sturheit, Uneinsichtigkeit,

e Flucht, Kontaktvermeidung,

e Uberanpassung, Kritikvermeidung,
e Desinteresse, Riickzug,

e (UbermaRige Formalitat.

1.3 Konfliktbeteiligte

Konflikte kdnnen sich grundsatzlich zwischen Einzelpersonen, zwischen Gruppen und
innerhalb von Gruppen entwickeln. Sie kdnnen in ausgewahlten Situationen auch aus-
schlie3lich einer Person innewohnen. Konflikte kdnnen sich im Ursprung aus Kontro-
versen innerhalb der Mitarbeiterschaft entwickeln; auch die Fuhrungskraft kann Teil
eines Konfliktes sein. Dies bedeutet eine zusatzliche Herausforderung fur die Konflikt-
bearbeitung.

2. Theoretischer Hintergrund

Kommunikation, insbesondere Gespréache, stellen die Grundlage fur eine Konfliktlo-
sung dar. Nur wer miteinander spricht findet gemeinsame Losungen und Wege aus
verfahren empfundenen Situationen und kann so Missverstandnisse aufklaren. Eine
gut Uberlegte und friihzeitige Konfliktintervention ist fir die Beteiligten zielfihrend.

2.1  Konflikteskalationsmodell (Stufenmodell nach Glasl)?

Im folgend dargestellten Modell werden neun Eskalationsstufen dargestellt und unter-
schieden. Mit dem Betreten des jeweils nachsten Niveaus werden die Handlungsmog-
lichkeiten der Konfliktparteien zunehmend eingeschrankt. Der Ubergang von Stufe zu
Stufe kann auch als das Abgleiten von einem Regressionsniveau zu einem noch nied-
rigeren Regressionsniveau bezeichnet werden. Die Konfliktparteien lassen sich da-
nach von Denkgewohnheiten, Geflihlen und Stimmungen sowie von Motiven und Zie-
len leiten, die nicht einer objektiven Betrachtung entsprechen.

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

1. Verhéartung
Die Standpunkte verharten sich und prallen aufeinander. Das Bewusst-

sein bevorstehender Spannungen fahrt zu Verkrampfungen, trotzdem be-
steht noch die Uberzeugung, dass die Spannungen durch Gesprache 16s-
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-WeiR-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
Fuhrungsbeziehung maoglich. 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 Gerlchte-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 Mediation® mdglich. Fir die Durchfiihrung solcher Verfahren
stehen Personen aus dem Helfernetzwerk der Polizei NRW zur Verfligung.*

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

7. Begrenzte Vernichtungsschlége

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

8. Zersplitterung
Die Zerstorung und Aufldsung des feindlichen Systems werden als Ziel inten-
siv verfolgt.

9. Gemeinsam in den Abgrund

Es kommt zur totalen Konfrontation ohne einen Weg zurtick. 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 Fiuhrungskraften und der personalfiihren-
den Stelle eine Konfliktklarung herbeigefihrt werden muss. Dazu bieten sich Maf3nah-
men der Personalfuhrung an (z. B. Umsetzungen, Abmahnungen). Darlber hinaus ist
die strafrechtliche und disziplinarrechtliche Relevanz zu bertcksichtigen.

3. Konfliktintervention

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

3.1 Selbstreflexion der Fihrungskraft

Mit Bekanntwerden eines Konflikts ist es fur die Fihrungskraft unerlasslich, sich mit
dem eigenen Fuhrungsverhalten kritisch auseinanderzusetzen (Selbstreflexion). Fol-
gende Themenfelder eignen sich hierfir:

e Anforderungen (qualitativ und quantitativ),

e Kommunikation (Transparenz, Eindeutigkeit),

e Beziehung (Wertschatzung),

e Prifung der Notwendigkeit von direktiven Vorgaben und MalRnahmen.

3.2  Durchfuhrung von Konfliktgesprachen (Erstgesprach)

Die zeitnahe Durchfihrung eines Konfliktgesprachs ist von erheblicher Bedeutung.
Das oben beschriebene Eskalationsmodell l&sst erkennen, dass mit steigendem zeit-
lichen Abstand der Intervention die Chancen auf eine erfolgreiche Bearbeitung sinken.
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3.2.1 Ausgewahlte Phasen eines Konfliktgesprachs

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

3.2.11 Feststellung des Konflikts

Hier geht es um die vorwurfsfreie, transparente Darstellung der festgestellten konkre-
ten Situation(en), bzw. des ursachlichen Verhaltens. Es bietet sich zun&chst eine Schil-
derung durch die Fuhrungskraft als Gespréachsorganisator an. Der Nutzung von Ich-
Botschaften, sowie dem Aktiven Zuhoren als Grundhaltung kommt eine herausra-
gende Bedeutung zu. Die Schilderung der Situation(en) durch den betroffenen Mitar-
beiter® vervollstandigt die Beschreibung.

3.2.1.2 Zielsetzung und Losungen entwickeln

Die verfolgten Ziele und Erwartungen der Beteiligten sind darzustellen. Ziel ist es, im
gemeinsamen Austausch umsetzbare Perspektiven fir das weitere Vorgehen zu ent-
wickeln. Nur durch das Einbeziehen des betroffenen Mitarbeiters ist eine hochstmaog-
liche Akzeptanz und ldentifikation 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 Mallnahmen zur Zielerreichung sind zu vereinbaren und zu dokumentieren.
Sollten die MaRnahmen oder dienst- oder arbeitsrechtlichen Anordnungen mit ange-
kundigten Konsequenzen verbunden sein, ist durch die Fuhrungskraft auf die tatsach-
liche und rechtliche Umsetzbarkeit sowie erforderliche Beteiligungen zu achten.

3.3 Durchfuhrung von Folgegesprachen

Ein Folgegesprach zur Reflexion ist spatestens nach vier Wochen nach dem Erstge-
sprach zu terminieren. Es dient insbesondere der Uberprifung des konfliktverursa-
chenden Verhaltens und erforderlichenfalls der Anpassung der zuvor getroffenen Ver-
einbarungen. Dariiber hinaus kann die Durchfiihrung des Folgegespraches eine posi-
tive Wirkung zur (Wieder-) Herstellung des Betriebsfriedens entfalten und so das Er-
reichen der Organisationsziele férdern.

5 Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Fithrungskraft und einem mannlichen Mitarbeitenden
ausgegangen. Ebenso mdglich wéren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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3.4 Erweiterte Gesprache

Sollte sich keine Verhaltensveranderung des Mitarbeiters einstellen und nicht zu er-
warten sein, ist ein weiteres Gesprach unter Hinzuziehung der nachsthoheren Fih-
rungskraft zu terminieren.

Das Ergebnis des Gespraches sollte dokumentiert und von der Vorgesetzten aufbe-
wahrt werden. Dabei sind datenschutzrechtliche Fristen zu beachten. Weitere Doku-
mentationen, auch zur Vorlage bei den zustandigen Dienststellen zur Prifung von ar-
beits- und dienstrechtlichen Mal3Bnahmen, sind zu fertigen. Dies kann auch bereits zu
einem friheren Zeitpunkt in Abhéngigkeit zum Anlass notwendig sein.

3.5 Wahrnehmung von Unterstitzungs- und Beratungsangeboten

Zu jeder Zeit der Konfliktintervention kdbnnen durch die Beteiligten dezentrale und zent-
rale Beratungs- und Unterstlitzungsangebote wahrgenommen werden. Fallbezogen
kann es sich hierbei z. B. um Angehdrige des Personalrates oder der Schwerbehin-
dertenvertretung, Soziale Ansprechpartnerinnen oder Ansprechpartner, Gleichstel-
lungsbeauftragte oder Beraterinnen und Berater des LAFP NRW handeln. Dies um-
fasst auch die Option zur Teilnahme an Gesprachen.

Daruber hinaus besteht die Mdglichkeit, selbst gewahlte Vertrauenspersonen hinzuzu-
ziehen.

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 Mitar-
beiter erhalt eine Kopie.

Des Weiteren sind folgende Punkte zu beachten:

e Die Erstgesprache sind grundséatzlich vertraulich, deren Inhalte sollten nicht an
Dritte weitergegeben werden. Im beiderseitigen Einvernehmen kann davon ab-
gewichen werden.

e Bei einem Fuhrungswechsel sind die Dokumentationen an die nachfolgende
Fuhrungskraft 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 Fuhrungskraft zu dokumentieren und auf dem Dienstweg weiterzulei-
ten.
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4, Fazit

Konflikte gehéren (auch) zum Berufsalltag. Eine frihzeitige Intervention durch die Fuh-
rungskraft in Form von Gesprachen ist von erheblicher Relevanz und tragt zu einer
positiven Gestaltung des Arbeitsklimas, sowie dem Erhalt der Leistungsfahigkeit aller
Beteiligten und der Organisation bei.






Mitarbeitergesprache - Anlage 5

Anlage 5

zur Rahmenkonzeption

,verantwortliche Wahrnehmung
von Fuhrung in der Polizei NRW*

Mitarbeitergesprach

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






Mitarbeitergesprache - Anlage 5

1. Einleitung

Wozu Mitarbeitergesprache? Jede Fuhrungskraft ist doch regelmafiig im Dialog mit
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, oder?

Ein strukturiertes Mitarbeitergesprach (MAG) unterscheidet sich aber von den regel-
malfigen Gesprachen, die im Buro, auf den Fluren oder auch in der Teektiche zwi-
schen der Fuhrungskraft und den Mitarbeitenden gefihrt werden. Diese Gesprache
sind zwischenmenschlich und dienstlich sehr wichtig und sollten auf jeden Fall beibe-
halten werden, sie ersetzen aber nicht das MAG.

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

Dieser vorliegende Leitfaden soll Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
gleichermal3en dabei unterstitzen, das MAG im Sinne der kooperativen und vertrau-
ensvollen Zusammenarbeit vorzubereiten, durchzufiihren und damit die Ergebnisse im
Sinne der Beteiligten zu sichern.

Ein MAG wird in der Regel als vertrauliches Vieraugengesprach zwischen der Fih-
rungskraft und einer Mitarbeiterin oder einem Mitarbeiter gefihrt und soll als partner-
schaftliches, offenes und vertrauensvolles Gesprach auf Augenhéhe gefuhrt werden.
Es bietet die Moglichkeit, die Zusammenarbeit zwischen Fihrungskraft und Mitarbei-
tenden zu verbessern, Differenzen in der Zusammenarbeit aufzudecken und zu behe-
ben sowie die Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (persénlich und beruf-
lich) zu unterstitzen und zu férdern. Spatestens im Rahmen des MAG sollten auch die
(besonderen) Belastungen, denen Beschéftigte der Polizei NRW ausgesetzt sind, the-
matisiert werden. Im Rahmen des vertrauensvollen Gespréaches kénnen Fihrungs-
krafte erfahren, wie es ihren Mitarbeitenden geht und wie sie sich im alltaglichen Ar-
beitsalltag fuhlen.

Die Gespréachsergebnisse werden durch die Fuhrungskraft dokumentiert, von beiden
Beteiligten unterschrieben und verbleiben ausschliel3lich bei diesen. Bezlglich der In-
halte des Gespraches herrscht grundsatzlich Verschwiegenheit. Die Beteiligten eini-
gen sich dartber, welche Informationen nicht vertraulich behandelt werden, weil man-
che Vereinbarungen oder Verbesserungsvorschlage erst umgesetzt werden kénnen,
wenn sie 6ffentlich gemacht werden.

2. Themenfelder

Die Inhalte eines MAG gliedern sich in folgende, wesentliche Themenfelder, die teil-
weise bereits in friiheren Regelungen vorhanden waren:

e Fihrung und Zusammenarbeit,

e Aufgaben,

e Arbeitsumfeld, Rahmenbedingungen bei der Arbeit und Gesundheit bzw. Ge-
sunderhaltung,

e Dberufliche Forderung und persénliche Entwicklung,

e Zielvereinbarungen.
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Im Rahmen des Gespréches wird der Ist-Zustand analysiert und der Soll-Zustand be-
schrieben. Die Mitarbeitenden sollen in allen genannten Themenfelder durch struktu-
rierte Gespréachsfihrung die Moglichkeit bekommen, den derzeitigen Zustand — durch
die direkten Fragen mit etwas Abstand — zu betrachten und zu bewerten.

Gleichzeitig kdnnen sie bei festgestellten Defiziten ihre Wiinsche formulieren und der
Fuhrungskraft so die Chance geben, diesen Rahmen positiv zu gestalten.

Gemeinsam mit der FUhrungskraft kbnnen Optimierungsmaglichkeiten entwickelt wer-
den.

3. Gesprachsvorbereitung

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

Im Folgenden werden die einzelnen Phasen des Gespraches naher definiert und er-
lautert. Jedes Gesprach ist individuell auf den Mitarbeiter' angepasst zu fuhren.

Bei dem jahrlichen MAG handelt nicht um ein spontanes Gesprach. Es ist organisato-
risch und inhaltlich gut vorzubereiten und zu planen. Beide Faktoren sind maf3geblich
fur das Gelingen des Gesprachs. Allgemeine Hinweise zur Vorbereitung und Durch-
fuhrung von geplanten Gesprachen sind in der Anlage 2 dieser Rahmenkonzeption
(Kommunikation/Fuhrungsgesprach) beschrieben und sollten bertcksichtigt werden.

3.1 Organisatorische Vorbereitung

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

Der Termin ist so auszuwahlen, dass weder die Vorgesetzte noch der Mitarbeiter Zeit-
druck haben. Als angemessene Dauer kdnnen ca. 1 — 2 Stunden angenommen wer-
den.

3.2 Inhaltliche Vorbereitung

Die Qualitat des Gespraches ist abhangig von der individuellen Vorbereitung. Die Ver-
antwortung liegt bei beiden Gesprachsbeteiligten. Betrachtet werden sollten alle Auf-
gaben, Zustandigkeiten und Verantwortungsbereiche des Mitarbeiters.

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

1 Zur sprachlichen Vereinfachung wird im Folgenden von einer weiblichen Fithrungskraft und einem mannlichen Mitarbeitenden
ausgegangen. Ebenso mdglich wéren Situationen mit mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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Riuckschau

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?

e Welche Rahmenbedingungen bestanden fir unsere Zusammenarbeit?

Analyse

e Wie kdnnen Prozesse vereinfacht/verbessert werden?

e Welche Hilfsmittel werden bendtigt?

e Auswirkungen des Einsatzgeschehens auf die Zielerreichung?

e Was weil3 ich tuber die personliche Situation des Mitarbeiters?

e Welche Probleme traten in unserer Zusammenarbeit auf und was sind die még-
lichen Ursachen?

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

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

Soweit es sich nicht um das erste MAG zwischen der Fuhrungskraft und dem Mitar-
beiter handelt, sollten die Inhalte und Vereinbarungen der vorhergehenden MAG mit-
bericksichtigt werden.

3.3 Vorbereitung auf die Zielvereinbarung

Die Vereinbarungen von Zielen und das Fuhren Uber diese vereinbarten Ziele ist als
Steuerungsinstrument in der heutigen Polizeiorganisation unverzichtbar und deshalb
ein wichtiger Baustein des MAG. Um diese Zielvereinbarung im Rahmen des MAG
qualifiziert durchfihren zu kénnen ist eine entsprechende Vorbereitung erforderlich.

Beiden Gesprachsbeteiligten sollten einige theoretische Grundlagen bekannt sein. Ein
Ziel beschreibt einen gewtinschten Zustand. Mal3nahmen und Aktivitaten, die zur Zie-
lerreichung fiihren sollen, werden in diesem Gesprach nicht abschliel3end beleuchtet.
Um Ziele als verbindliche und verlassliche Arbeitsgrundlage nutzen zu kdnnen sollten
sie nach den SMART- Grundsatzen? formuliert werden, die hier kurz dargestellt wer-
den:

e S - Spezifisch

Ziele sind so konkret, prazise und spezifisch wie mdglich zu formulieren.

2vgl. Mai, J. (2020). SMART-Methode: Ziele richtig setzen und erreichen. URL: https://www.karrierebibel.de/smart-methode (auf-
gerufen am 18. Februar 2021).
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e M - Messbhar

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

e A — Attraktiv/Akzeptiert

Die formulierten Ziele mussen attraktiv sein, damit sie angenommen werden.
Die Ziele mussen anspruchsvoll, aber auch machbar sein. Die Akzeptanz von
Zielen z&hlt zu den weichen Kriterien, ist aber dennoch wichtig.

e R - Realistisch

Ein Ziel muss mit den vorhandenen Ressourcen in der vereinbarten Zeit reali-
sierbar 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) festzu-
legen, an denen die Zielerreichung gemessen werden kann

Im Rahmen des Zielvereinbarungsgespraches sind sowohl Arbeitsziele als auch per-
sonliche Ziele des Mitarbeiters zu entwickeln und zu vereinbaren. Hierbei sind auch -
soweit moglich - Verantwortlichkeiten im Sinne der Steuerungssystematik zu bertck-
sichtigen. Sie umfassen qualitative und quantitative Aspekte. So kdnnen einzelne Auf-
gaben oder bereits vereinbarte Ziele auf ihre Effektivitdt und Effizienz Uberpruft wer-
den.

4. Die Gesprachsdurchfiihrung

Zu Beginn des Gespraches ist es wichtig, dass die Vorgesetzte eine angenehme und
vertrauensvolle Gesprachsatmosphare herstellt. Ob dazu ein direkter Themeneinstieg
forderlich ist oder das Gespréach zum Einstieg erst themenunabhéngig verlauft, ist ab-
hangig von den Gesprachspartnern und sollte situativ und intuitiv entschieden werden.

Die Verantwortung der Gesprachsfiihrung und -durchfiihrung liegt bei der Fihrungs-
kraft. Dennoch sind beide Beteiligte verantwortlich fir das Ergebnis des Gespraches.
Das Gesprach sollte daher von beiden Parteien als offenes und ehrliches Gesprach
gefuhrt werden mit dem Ziel, ein gemeinsames Ergebnis zu erreichen. Ein Perspektiv-
wechsel und Verstandnis fir den jeweils anderen sind Grundlage fur ein Gespréach auf
Augenhdhe. Nach Mdglichkeit sollen Gesprache kooperativ, d. h. so gefihrt werden,
dass beide Gesprachsbeteiligten in der Lage sind, die Initiative im Gesprach zu ergrei-
fen und beide umkehrbar miteinander sprechen.® Da das Fuhrungsverhalten der Vor-

3 Eine umkehrbare, also reversible Sprache bedeutet eine Kommunikation auf Augenhéhe, d. h. Wortwahl und Art der AuRerung
durch die Fuhrungskraft kdnnten in der Entgegnung auch in dieser Form durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter getatigt wer-
den.
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gesetzten genauso Gesprachsgegenstand ist wie das Arbeitsverhalten des Mitarbei-
ters, sollen beide Seiten einander in gleicher Weise kritisch oder auch anerkennend
gegenubertreten kdnnen.

Insbesondere die allgemeinen Hinweise der Anlage 2 dieser Rahmenkonzeption
(Kommunikation/Fuhrungsgesprach), z. B. Ausreden lassen und Aktives Zuhoren, sind
zu bertcksichtigen.

Die im Rahmen der Vorbereitung bearbeiteten Fragen kdnnen im Laufe des Gespra-
ches gestellt und erortert werden. Fur die strukturierte Durchfiihrung des Gespréches
ist aber darauf zu achten, dass die genannten Themenfelder einzeln besprochen wer-
den und nicht miteinander verschmelzen.

Ist der Mitarbeiter selbst Fihrungskraft, sollte dies im Themenfeld Aufgaben mit be-
trachtet werden.

5. Fragenkatalog fur die Vorbereitung und Gesprachsfiuhrung

Magliche Fragen fur die einzelnen Themenfelder sind nachfolgend beispielhaft aufge-
fuhrt. Dabei stellen die Fragen nur einen Ansatz fur die Vorbereitung und Durchfiihrung
dar. Die Aufzahlung ist nicht als Checkliste zu verstehen, die abgearbeitet werden
muss.

Fuhrung und Zusammenarbeit

e Wie arbeiten wir zusammen?

e Wo funktioniert die Zusammenarbeit gut?

e Wo kann die Zusammenarbeit verbessert werden?

e Gibt es Missverstandnisse, die ausgeraumt werden kénnen?

e Wie wird der Umgang mit Konflikten bewertet?

e Gibt es Konflikte bei der Planung des taglichen Dienstes?

e Werden die Arbeitsauftrage/Arbeitsziele durch die Vorgesetzte eindeutig formu-
liert?

e Werden Arbeitsauftrage zur selbstandigen und eigenverantwortlichen Bearbei-
tung Ubergeben?

e Wird der eigenstandige Verantwortungsbereich durch den Mitarbeiter genutzt?

e Werden die vereinbarten Ziele in die Vergabe der Arbeitsauftrage eingebun-
den?

e Werden Informationen ausreichend, rechtzeitig und regelmaflig weitergege-
ben?

e Werden Kritik und auch Lob geédufl3ert?

e Werden Ursachen fir Erfolg und Misserfolg sachbezogen ermittelt und thema-
tisiert?
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Aufgaben

Welche Aufgabenschwerpunkte werden im Aufgabenumfeld gesehen?

Sollen diese Schwerpunkte erhalten bleiben?

Gibt es Aufgaben, die zukinftig entfallen kénnen?

Sollen neue Aufgaben hinzugenommen werden?

Wie zufrieden sind die Gesprachspartner mit der Qualitat der Arbeitsergeb-
nisse?

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 hierfir Griinde?
Wie beeinflussen die Erlebnisse mit den Birgerinnen und Burgern die Aufga-
ben?

Zusatzlich fur FUhrungskrafte:

Wie funktioniert die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden?
Gibt es Konflikte im Hinblick auf die Rolle Fihrungskraft?
Passt das Verhaltnis Fihrung - Aufgabenwahrnehmung?

Arbeitsumfeld, Rahmenbedingungen bei der Arbeit, Gesundheit, bzw. Gesunderhal-

tung

Gibt es aul3ere Einflisse, die das Arbeitsumfeld beeinflussen?

Wie wirkt sich der Schichtdienst auf das Arbeitsumfeld aus?

Wie beeinflussen die Erlebnisse mit den Birgerinnen und Blrgern das Arbeits-
umfeld?

Wie belastend werden die Aufgaben empfunden?

Stehen ausreichend Sachmittel zur Aufgabenerfullung zur Verfigung?

Sind die personellen Ressourcen ausreichend?

Wie werden die Belastungen des Arbeitsalltages empfunden?

Gibt es Vorschlage fur einen besseren Umgang mit Belastungen im taglichen
Dienst?

Welche Einflisse wirken sich negativ auf die Gesundheit aus?

Gibt es Ideen, die Rahmenbedingungen zu verbessern, um die Gesunderhal-
tung fordern?

Berufliche Forderung und personliche Entwicklung

Welche Starken, Schwéachen und Potenziale werden gesehen?

Welche Aufgaben entsprechen den Beféhigungen und Interessen des Mitarbei-
ters?

Ist der Mitarbeiter richtig eingesetzt?

Gibt es Alternativen?
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e Gibt es Forder- und Entwicklungsmoglichkeiten (Fortbildungen, Ubertragung
von verantwortungsvollen Aufgaben, Halten von Vortragen, Mitarbeit in Projekt-
oder Arbeitsgruppen)?

e Was soll durch die Teilnahme an Forder- und Entwicklungsmaf3nahmen erreicht
werden?

e Durch welche Fortbildungen konnten die Kenntnisse und Fahigkeiten des Mit-
arbeiters 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 unter-
schieden werden?

e Sind die Zustandigkeiten klar definiert?

e Sind die Ziele eindeutig genug (SMART) formuliert?

6. Die Nachbereitung des Gespraches

Alle gemeinsam getroffenen Vereinbarungen und Ziele sind schriftlich durch die Vor-
gesetzte zu dokumentieren. Sie stellen den Handlungsrahmen fir 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 ver-
bleibt in der Regel ausschlief3lich bei diesen. Im Ausnahmefall kénnen Ausziige aus
der Dokumentation (z. B. Veranderungswiinsche, Fortbildungswiinsche) einvernehm-
lich an Dritte weitergegeben werden. Dies erfordert aber die Zustimmung beider Ge-
sprachsbeteiligten. Die Durchfiihrung des MAG ist im Rahmen des behérdlichen Con-
trollings zu melden.

7. Fazit

Die Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen bietet Chancen fir die Entwicklung des
Arbeitsumfeldes, der Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte. Dabei steht die Qualitat der
Gesprachsergebnisse und der neuen Zielvereinbarungen eng im Zusammenhang mit
der Gesprachsqualitat. Eine offene und dennoch vertrauliche Aussprache, insbeson-
dere zu den vorbereiteten Themen, gewéhrleistet dabei Geflihrten und Fuhrenden die
Chance, Veranderungen zu initiieren. Ebenso werden das Verhaltnis und die Zusam-
menarbeit zwischen den Beteiligten geférdert.
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1. Einleitung

Die Polizei Nordrhein-Westfalen (NRW) ist auf motivierte und qualifizierte Fihrungs-
krafte angewiesen. Eine besondere Bedeutung kommt dabei den Nachwuchsfiih-
rungskréaften zu. Gerade die Ubernahme einer ersten Fiihrungsfunktion geht mit einem
spurbaren Rollenwechsel einher, den es bestmdglich zu gestalten gilt. Das vorliegende
Mentoring-Programm flr FUhrungskrafte (MPF) richtet sich daher an neue Fiuhrungs-
krafte in der gesamten Organisation der Polizei NRW und soll diese bei ihrem Start in
den FlUhrungsalltag sowie ihrer beruflichen Entwicklung unterstitzen.

Mentoring wird in der Wirtschaft und Wissenschatft bereits seit vielen Jahren erfolgreich
als Instrument der systematischen Personalentwicklung eingesetzt. Kernstick des
Mentorings ist ein (zeitlich begrenztes) Arbeitsbindnis zwischen einer neuen, in der
Regel jungen Fuhrungskraft (Mentee) und einer erfahrenen und nicht weisungsbefug-
ten Fuhrungskraft (Mentorin bzw. Mentor) — das so genannte Tandem -. In diesem
Tandem gibt die Mentorin bzw. der Mentor ihr Erfahrungswissen in regelmafigen Ge-
sprachen an den Mentee weiter.

Unterstutzung

i

Mentorin/ Austausch
e
Mentor

Erfahrung

Abbildung 1: Darstellung des Mentoring-Prozesses

Die Mentorin/der Mentor fungiert einerseits als Rollenvorbild, andererseits als person-
liche(r) Ansprechpartnerin bzw. Ansprechpartner bei karriere- und fihrungsrelevanten
Fragen. Hierbei stehen weniger fachspezifische Fragestellungen im Vordergrund, als
vielmehr Fragen der Personalfiihrung und Teamentwicklung, der Steuerung sowie di-
verse Soft-Skills als Fuhrungskraft.

Das MPF tragt dazu bei Nachwuchsfiihrungskraften Handlungssicherheit und Hand-
lungskompetenz zu vermitteln und bietet ihnen eine (weitere) Reflexionsmadglichkeit
des eigenen Fuhrungshandelns. Die aktive Inanspruchnahme dieser Beratungs- und
Reflexionsmdglichkeit zeugt dabei von hoher Professionalitat und hilft, gute Flhrung
im Sinne der Fuhrungsstrategie der Polizei NRW zu etablieren.

Daneben wird durch die Implementierung des Mentoring-Programms auch ein Anreiz
zur Ubernahme von Fuhrungsfunktionen geschaffen. Gerade jingere Mitarbeiterinnen
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und Mitarbeiter &uRerten im Rahmen der im Jahr 2019 durchgefiihrten Mitarbeiterbe-
fragung zur Werte-Diskussion den Wunsch nach einer starkeren Beratung und Unter-
stutzung durch erfahrene Fuhrungskrafte.

2.

Ziele des Konzepts

Das Mentoring-Konzept tragt dazu bei:

Die personliche, soziale und fachliche Kompetenz der Nachwuchsfiihrungs-
krafte weiterzuentwickeln, indem Fach- und Erfahrungswissen von erfahrenen
Fuhrungskraften weitergegeben wird. Hierdurch werden vorhandene theoreti-
sche Kenntnisse um konkrete Praxiserfahrungen erganzt (Wissenstransfer),
Anreize fur eine Bewerbung auf eine Filhrungsfunktion zu schaffen bzw. maogli-
che Bewerbungshindernisse abzubauen,

Nachwuchsfihrungskréaften den Berufseinstieg und -aufstieg zu erleichtern, in-
dem Rollen transparent gemacht und reflektiert werden,

die Einbindung in Netzwerke zu fordern,

Lernen jenseits von Hierarchien zu ermdglichen,

Impulse fur eine verbesserte Kommunikations- und Kooperationskultur zu ge-
ben,

einen Ausbau der Informationskultur und eine Veréanderung der Kommunikati-
onskultur vorzunehmen und

tradierte Muster in der Nachwuchsférderung aufzubrechen.

Das Mentoring-Konzept ermdglicht Mentees:

Ein besseres Verstandnis fur Organisationszusammenhange zu erlangen,

die Entwicklung einer gro3eren Verhaltenssouveranitat,

berufliche Entwicklungsmdglichkeiten aufzuzeigen und zu initiieren,

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

Wertschéatzung durch die Mentorin/den Mentor zu erfahren und dadurch das
Selbstbewusstsein, 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 fur Einflussnahme und Gestaltungsmaog-
lichkeiten.
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Auch Mentorinnen und Mentoren profitieren von der Teilnahme am MPF. Durch ihre
Teilnahme erhalten sie die Mdglichkeit:

e Den eigenen Werdegang, Arbeitsstil und das eigene Fuhrungsverhalten zu re-
flektieren,

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 Nachwuchskraf-
ten zu Ubernehmen,

e Einfluss auf die Personalentwicklung zu nehmen.

3. Zielgruppen
3.1 Nachwuchsfiuhrungskréafte

Zielgruppe des MPF sind alle Nachwuchsfihrungskréafte der Polizei NRW in ihrer ers-
ten Fuhrungsfunktion.

3.1.1 Nachwuchsfuhrungskrafte der Zielgruppe 1
Nachwuchsfiihrungskrafte der Zielgruppe 1 sind

e Polizeivollzugsbeamtinnen und -beamte der LG 2.1
e Regierungsbeschaftige bis einschlie3lich EG 12
e Verwaltungsbeamtinnen und -beamte der LG 2.1

in ihrer ersten Fuhrungsfunktion.

3.1.2 Nachwuchsfuhrungskrafte der Zielgruppe 2
Nachwuchsfiihrungskrafte der Zielgruppe 2 sind

e Polizeivollzugsbeamtinnen und -beamte der LG 2.2
e Regierungsbeschéftigte ab EG 13
e Verwaltungsbeamtinnen und -beamte der LG 2.2

in ihrer ersten Fuhrungsfunktion.

Hiervon ausgenommen sind hauptamtliche Tatigkeiten an der Deutschen Hochschule
der Polizei (DHPol) bzw. an der Hochschule fir Polizei und offentliche Verwaltung
NRW (HSPV NRW).

PVB, die aufgrund einer modularen Qualifizierung in die LG 2.2 wechseln, gehdren nur
dann zur Zielgruppe 2 des MPF, wenn sie zuvor keine Fuhrungsfunktion innehatten
oder die Teilnahme explizit wiinschen. Die Teilnahme am MPF wird ihnen angeraten,
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wenn sich die Fuhrungsanforderung in der neuen Funktion wesentlich erhéht oder an-
derweitige Umstande (z. B. Wunsch nach Reflexionsmoglichkeit) vorliegen.

3.2 Mentorinnen und Mentoren

Als Mentorinnen und Mentoren richtet sich das Konzept an erfahrene Fuhrungskréfte
in der Polizei NRW. Dabei werden die Mentorinnen und Mentoren ausschlie3lich fur
die Angehorigen der eigenen Zielgruppe gemal Ziffer 3.1 eingesetzt. Mentorinnen und
Mentoren sollen zu den jeweiligen Mentee keine hierarchische Unterstellung oder eine
sonstige Weisungsbefugnis aufweisen. Sie tben auch keine Fach- und/oder Dienst-
aufsicht aus. Vielmehr fungieren sie als wohlwollende Berater, deren Unterstutzungs-
leistung auf einer kollegialen Ebene erfolgt. Inr Engagement ist dabei freiwillig.

Die Polizeibehoérden sind fur die Identifizierung und Benennung von geeigneten Men-
torinnen und Mentoren verantwortlich. Bei deren Auswahl sind die nachstehenden An-
forderungen zu berticksichtigen:

Ergebnisorientierung und Leistungsmotivation

e Die Mentorin/der Mentor ist sich Uber die Ziele des MPF bewusst, richtet das
eigene Verhalten daran aus und
e strebt eine hohe Qualitat der Arbeit an.

Organisationskenntnisse

e Die Mentorin/der Mentor nutzt Kenntnisse Uber Zusammenhénge und Struktu-
ren der Gesamtorganisation, erkennt Grenzen und Optimierungsbedarf, behalt
die Interessen der Gesamtorganisation im Blick.

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.

Wertschéatzung

e Die Mentorin/der Mentor geht mit jedem Einzelnen respekt- und wirdevoll um.
Neutralitat

e Die Mentorin/der Mentor agiert vorurteilsfrei und unparteiisch.
Werteorientierung

e Die Mentorin/der Mentor richtet ihr/sein Verhalten an den zentralen Werten die-
ser Rahmenkonzeption aus und wirkt als Vorbild.

Feedback-Fahigkeit

¢ Die Mentorin/der Mentor gestaltet Moglichkeiten zur offenen und vertrauensvol-
len Interaktion.
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Auftreten/Repréasentation

e Die Mentorin/der Mentor tritt situationsangemessen und mit Blick auf die Ziel-
gruppe auf.

Selbstsicherheit

e Die Mentorin/der Mentor spricht nachvollziehbar Ziele und Konsequenzen ih-
res/seines Handelns an und
e kann eigene Vorstellungen gewandt und Gberzeugend vermitteln.

Lernfahigkeit

e Die Mentorin/der Mentor (selbst) ist stetig und lebenslang bereit Neues zu er-
lernen.

Dabei achtet sie/er auch auf die eigene Gesundheit und Arbeitszufriedenheit wie auch
die ihrer Mentee/seines Mentees. Sie/er unterstlitzt andere angemessen und verstand-
nisvoll.

3.2.1 Mentorinnen und Mentoren fur die Zielgruppe 1

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

e Angehdrige der Zielgruppe 1, hoherer oder zumindest der gleichen Fuhrungs-
ebene wie die oder der Mentee,

e mindestens funf Jahre Fuhrungserfahrung,

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

3.2.2 Mentorinnen und Mentoren fur die Zielgruppe 2
Fur Mentorinnen und Mentoren gelten folgende Voraussetzungen:

e Angehdrige der Zielgruppe 2, die sich seit mindestens finf Jahren in dieser Ziel-
gruppe befinden,

¢ mindestens Besoldungsgruppe A 14 bzw. EG 13,

e bei Polizeivollzugsbeamtinnen und Polizeivollzugsbeamten mdglichst zwei ver-
schiedene Verwendungen in der LG 2.2,

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

Um sicherzustellen, dass kein hierarchisches Unterstellungsverhaltnis vorliegt und so
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Mentorin bzw. Mentor und Mentee zu
ermoglichen, kann — insbesondere in kleineren Behoérden — regelmalig die Bildung
von behdrden- Ubergreifenden Tandems angezeigt sein.
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4.
4.1

Rahmenbedingungen und Durchfihrung

Standards

Damit das Mentoring den gewlnschten Erfolg erzielt, ist es unabdingbar, die nachfol-
genden Grundregeln im Miteinander zu beachten. Insbesondere das durch dul3ere Ini-
tiative gebildete Tandem zwischen Mentorin bzw. Mentor und Mentee bendtigt Rah-
menbedingungen, die eine vertrauensvolle Zusammenarbeit ermdglichen:

4.2

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

Personlicher Kontakt: Flr einen vertrauensvollen Umgang ist der persénliche
Kontakt (face to face) unverzichtbar. Der personliche Kontakt kann dartber hin-
aus durch weitere Kommunikationsarten erganzt werden. Grundséatzlich sollten
monatliche Gesprachskontakte erfolgen.

Verbindlichkeit: Der verbindliche und zuverlassige Umgang mit Terminen und
Absprachen ist eine wesentliche Grundvoraussetzung fir eine wertvolle Mento-
ring-Beziehung.

Unabhangigkeit: Zwischen der Mentorin bzw. dem Mentor und der oder dem
Mentee besteht kein Abhéngigkeitsverhaltnis.

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

Phasen des MPF

Der Mentoring-Zeitraum betragt mindestens 18 Monate. Im gegenseitigen Einverneh-
men kann die Mentoring-Partnerschaft auch dartber hinaus regelmafig oder punktuell
fortgefuhrt werden.

Das MPF lasst sich in die nachstehenden drei Phasen einteilen.



Mentoring - Anlage 7

Zuordnung von Mentorin bzw. Mentor
und Mentee

(Matching) (Vereinbarung tber die Zusammenarbeit)

Arbeitsphase, RegelmaRige Treffen und Gesprache iiber vereinbarte Ziele und

Durchfiihrungsphase Themen sowie situationsbezogene punktuelle Fragestellungen

Evaluierungsphase/

Evaluation und Bewertung der Zusammenarbeit
Abschluss

Abbildung 2: Phasen des Mentoring-Prozesses

4.2.1 Auswahlphase (Matching)

Ziel der Auswahlphase ist die Zusammenfihrung der Mentoring-Tandems durch Zu-
ordnung von Mentorin bzw. Mentor und Mentee. Zur gegenseitigen Erstinformation der
Tandem-Partner sowie der Erleichterung der Auswahlphase konnen die in Anlage 7.1
bzw. 7.2 vorhandenen Informationsbégen Verwendung finden.

Die Koordinierung dieses Prozesses obliegt fur die Zielgruppe 1 sowie die Regierungs-
beschaftigten, Verwaltungsbeamtinnen und -beamten der Zielgruppe 2 der Fortbil-
dungsstelle in der fur die Mentee personalverantwortlichen Behérde. Fur die Polizei-
vollzugsbeamtinnen und -beamten der LG 2.2 wird der Prozess zentral durch das
LAFP NRW koordiniert (naheres zu den Zustandigkeiten wird in Ziffer 7 geregelt).

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

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

Folgende Punkte sind im Matching-Prozess zu beachten:

e Das Matching-Verfahren sollte spatestens sechs Wochen nach Funktionsiber-
nahme erfolgreich abgeschlossen werden. Die Zusammenarbeit ist verbindlich
geregelt.

e Jeder Mentorin bzw. jedem Mentor sollte mdglichst nur eine bzw. einen Mentee
zugeteilt bekommen.
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e Soweit mdglich soll bereits bei der Zusammenfiihrung der Tandems auf héchst-
mogliche Ubereinstimmung der in den Informationsbégen angegebenen Inte-
ressen geachtet werden.

e Zugleich sind die Winsche und Erwartungen der Mentees bestmdglich zu be-
ricksichtigen.

4.2.2 Arbeitsphase/Durchfuihrungsphase

In der Arbeitsphase fungieren die Mentorinnen und Mentoren als personliche Ratge-
ber. Sie

e geben eigene Erfahrungen weiter,

e geben ein vertrauensvolles und konstruktives Feedback,

e geben Rat bei der Losung 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 Kompetenzentwick-
lung der Mentees auch hinsichtlich der Rahmenbedingungen fur die berufliche Per-
spektive.

Nach etwa der Halfte des Mentoring-Zeitraums ist durch die Beteiligten im Rahmen
eines Gesprachs eine Zwischenbilanz zu ziehen. Diese dient dem Erfahrungsaus-
tausch, der Reflexion und einem Feedback zur Halbzeit des Verfahrens unter Beach-
tung der getroffenen Zusammenarbeitsvereinbarung.

4.2.3 Evaluierungsphase

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

Nach Abschluss des Mentorings berichten die Teilnehmenden des MPF in einem stan-
dardisierten Fragebogen (Anlage 7.4) Gber den Verlauf des Mentoring und ziehen ein
Reslimee Uber positive wie auch negative Erfahrungen. Die dabei erarbeiteten Ergeb-
nisse werden durch die in Ziffer 7 festgelegten Stellen evaluiert und zur Grundlage fur
das weitere Mentoring nutzbar gemacht. Durch das LAFP NRW wird Uber geeignete
Maflnahmen eine landeseinheitliche Prozessbetrachtung und -entwicklung gewahr-
leistet.
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5. Qualifizierung/Fortbildung

Die Mentorinnen und Mentoren werden fur ihre Tatigkeit durch das LAFP NRW fortge-
bildet. Die Fortbildung beinhaltet sowohl Aspekte zum Ablauf und Organisation des
MPF als auch konkrete inhaltliche Hilfestellungen (z. B. Themenfindung, Zielvereinba-
rungen, Feedback-Regeln, etc.).

6. Offentlichkeitsarbeit

Durch das LAFP NRW wird im Intrapol eine Seite mit Informationen zum MPF vorge-
halten. Zudem wird das Instrument im Rahmen der zentralen Fortbildungsveranstal-
tungen fur Fuhrungskréafte vorgestellit.

Die Fuhrungskrafteberatenden der Polizeibehdérden gemaR § 4 KHSt-VO verdoffentli-
chen Informationen zum MPF im Rahmen der internen Offentlichkeitsarbeit im Intranet
der Polizeibehdrden ihres Zustandigkeitsbereichs. Zusatzlich stellen sie das Instru-
ment auf FUhrungskraftetagungen der Polizeibehérden aktiv vor.

7.  Organisation und Zustandigkeiten
7.1  Zustandigkeit LAFP NRW

Das LAFP NRW tragt die Gesamtverantwortung fur das Fihrungsberatungsinstrument
des MPF, insbesondere flir die Implementierung, die Fortentwicklung, das Controlling
und die Evaluation.

Zudem Ubernimmt das LAFP NRW wie unter Ziffer 3.2.2 dargestellt die Koordinierung
der Mentorinnen und Mentoren sowie die Durchfiihrung des Matching-Prozesses fur
die Mentees (PVB) der LG 2.2. Des Weiteren unterstitzt es die Polizeibehdrden bei
der Koordinierung der Matching-Prozesse fur die Zielgruppe 1 sowie die Regierungs-
beschéftigten, Verwaltungsbeamtinnen und -beamten der Zielgruppe 2, sofern inner-
halb einer Polizeibehdrde kein geeignetes Tandem gebildet werden kann.

Das LAFP NRW ist fur die zentrale digitale Fortbildung der Mentorinnen und Mentoren
verantwortlich und stellt erforderliche Informationen zentral zur Verfigung.

Ferner ist das LAFP NRW zentraler Ansprechpartner fur etwaige Fragestellungen der
Polizeibehdrden im Zusammenhang mit dem MPF.

7.2  Zustandigkeit der Polizeibehdrden

Die Polizeibehdrden sind fur die Umsetzung und Durchfihrung des MPF vor Ort ver-
antwortlich.

Die ortlichen Fortbildungsstellen sind

o fur die Identifizierung und Benennung von geeigneten Mentorinnen und Mento-
ren zustandig,
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e koordinieren die Matching-Prozesse
o fur die Zielgruppe 1 sowie
o fur die Regierungsbeschaftigten, Verwaltungsbeamtinnen und -beamten
der Zielgruppe 2,
e dienen als zentrale Ansprechstelle fur Fragen und Probleme wéhrend des Men-
toring-Prozesses und
e flhren eine geeignete Evaluation des Instruments vor Ort durch.

Die Polizeibehdrden unterstitzen sich im Bedarfsfall bei der Bildung von geeigneten
Tandems.

10
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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:




Mentoring - Anlage 7.2

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:




Mentoring - Anlage 7.3

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 MalRe Verantwortung fur das Gelingen der Mentoring-

Partnerschaft.
3. Wir tauschen uns regelméaRig aus: (Rhythmus/Wochentag)
in (Dauer/Ort) und haben bei Bedarf Kontakt per

Email oder Telefon.

Erwartungen an das Mentoring und aneinander:




Mentoring - Anlage 7.4

Anlage 7.4: Rickmeldebogen/Evaluation

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

1. Vorbereitung/Ansprechpartner

1.1. Auf meine Rolle als Mentorin/Mentor habe ich mich gut vorbereitet gefuhlt (nur
durch die Mentorin/dem Mentor auszufillen).

m ja

O nein - Begrundung:

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

O ja

O nein - Begriindung:

2. Durchfihrung

2.1. Der Austausch mit meiner Mentorin/meinem Mentor mit meiner/meinem Mentee
erfolgte regelmafig.
Haufigkeit: pro

2.2. Den aufgebrachten Zeitaufwand halte ich fir angemessen.

O ja

O nein - Begriindung:
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2.3. Durch das MPF habe ich folgenden Mehrwert erfahren.

3. Sonstiges

3.1. Das MPF wurde ich weiterempfehlen.

O ja

O nein - Begriindung:

3.2. Die Erwartungen am Mentoring-Programm wurden erfullt.

O ja

O nein - Begrundung:

3.3. Fur das MPF sehe ich folgende Verbesserungsmaoglichkeiten:
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Anlage 8

zur Rahmenkonzeption

,verantwortliche Wahrnehmung
von Fuhrung in der Polizel NRW*

Kollegiale Beratung

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

Bei der Kollegialen Beratung werden in einer Gruppe von Fuhrungskraften mit ahnli-
chem Erfahrungs- oder Tatigkeitshintergrund strukturiert konkrete berufliche Situatio-
nen, die die Teilnehmenden einbringen, gemeinsam bearbeitet. Damit tragt Kollegiale
Beratung in der Polizei NRW durch zielgerichteten Austausch zwischen Fihrungskréaf-
ten! zu deren Kompetenzerweiterung und im Idealfall zur konkreten Problemlésung
bei.

Fuhrungskrafte erleben wiederholt Situationen, in denen sie sich Unterstitzung win-
schen, z. B. bei Ubernahme der ersten Fihrungsfunktion, bei Konflikten im oder mit
dem Team, bei einem Wechsel in eine andere Funktion, bei Problemen mit der eige-
nen Fuhrungskraft, bei zu vielen gleichzeitigen Aufgaben oder bei der Umsetzung der
eigenen Work-Life-Balance. Eine Moglichkeit damit umzugehen und sich Unterstut-
zung einzuholen ist ein Austausch mit anderen Fuhrungskraften, um aus den Erfah-
rungen, Ideen und Lésungsvorschlagen der Kolleginnen und Kollegen mehr Hand-
lungssicherheit und -optionen fur sich zu gewinnen.

Die Kollegiale Beratung in der Polizei NRW umfasst hierbei eine strukturierte, hand-
lungs-, situations- und gruppenorientierte, dennoch personenbezogene Beratung. Sie
beinhaltet regelmallige Beratungsgesprache lber einen erklarten Zeitraum. Sie hat
festgelegte Regeln (z. B. Feedbackregeln) und Ablaufe sowie definierte Rollen, die
rotierend von allen Mitgliedern der Kollegialen Beratungsgruppe ibernommen werden.

2. Ziele
Ziel Kollegialer Beratung von Fuhrungskraften ist,

e sich gegenseitig Unterstitzung/Rat/Ideen fir alle relevanten Themen aus der
polizeilichen Fuhrungspraxis zu geben,

e neue Perspektiven fur eingefahrene Handlungsmuster zu erkennen,

e von anderen Fuhrungskraften zu lernen,

e den eigenen Fuhrungs- und Arbeitsstil zu reflektieren,

e Verstandnis und Unterstutzung in schwierigen Situationen von anderen Fih-
rungskraften zu erfahren und zu erhalten,

e die Kommunikations-, Feedback- und Kooperationsfahigkeit jedes einzelnen
Gruppenmitglieds zu verbessern,

e den Fuhrungskraftezusammenhalt zu starken und

e ein ebenengleiches Netzwerk zur Erweiterung der Fuhrungskompetenz aufzu-
bauen.?

! polizeivollzugsbeamtinnen und —beamte, Regierungsbeschéftigte und Verwaltungsbeamtinnen und -beamte.

2 vgl. Brandenburg, T. (2012). Kollegiale Fallberatung als Beratungsformat fiir Fach- und Fithrungskrafte. In: Thielsch, M. T. &
Brandenburg, T. (Hrsg.), Praxis der Wirtschaftspsychologie Il: Themen und Fallbeispiele fir Studium und Anwendung (S. 94-96).
Miinster: MV Wissenschaft.
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3. Zielgruppe

Das vorliegende Angebot der Kollegialen Beratung richtet sich an alle Fiihrungskrafte3
der LG 2.1 und LG 2.2 der Polizei NRW. Zudem haben Ratsbewerberinnen und Rats-
bewerber die Moglichkeit, wahrend der Férderphase und des Studiums dieses Bera-
tungsangebot zu nutzen.

4.  Definition ,,Kollegiale Beratung“

Kollegiale Beratung fur Fuhrungskréafte der Polizei NRW ist ein strukturiertes Bera-
tungsgesprach in einer festen, geschlossenen Gruppe, bei der eine Fuhrungskraft von
den Ubrigen Teilnehmenden in Bezug auf eine konkrete, berufsbezogene Schlissel-
frage beraten wird. Durch dieses Beratungsinstrument wird der Austausch unter den
Fuhrungskraften zielorientiert und effizient gestaltet.

Das strukturierte Beratungsgesprach findet in einer Gruppe von Fuhrungskraften statt
und erfolgt nach einem feststehenden Ablauf mit zugewiesenen Rollen fir alle Grup-
penmitglieder.

Verschiedene Standards (Vgl. Abschnitt 5) fur diese Methode stellen sicher, dass sich
die Gruppe gemeinschaftlich auf das Anliegen eines Einzelnen fokussiert. Das unter-
scheidet Kollegiale Beratung als Methode beispielsweise von einem informellen Erfah-
rungsaustausch unter Kolleginnen und Kollegen bei einer sich spontan ergebenden
Gelegenheit.

Ein fur die Kollegiale Beratung geeignetes Anliegen beinhaltet eine vergangene, aktu-
elle oder bevorstehende Situation mit beruflichem Bezug, die die fallgebende Fiih-
rungskraft innerlich beschéaftigt und in der sie nach eigener Einschatzung Beratung
bendtigt. Ziel ist, eine Lésung zu entwickeln, eine Einschatzung zu erhalten oder von
den berichteten Erfahrungen der Kolleginnen und Kollegen zu profitieren. Die einge-
brachten Themen oder Fragestellungen sind dienstlicher oder personlicher Art, aber
keine ,privaten” Lebensherausforderungen ohne dienstlichen Bezug. Sie kénnen sich
beispielsweise auf die Interaktion der Ratsuchenden mit Mitarbeitenden, Vorgesetzten
und/oder wichtigen Stakeholdern beziehen und Themen wie beispielsweise Teamfuh-
rung und/oder Kooperation zum Gegenstand haben.

Beispiel

Ein neuer Mitarbeiter ist nach zwei Monaten noch nicht gut in das Team integriert. Die
herausgearbeitete Schlisselfrage fur den Beratungsprozess der fallgebenden Fih-
rungskraft kénnte lauten: ,Was kann ich tun, um meinem neuen Mitarbeiter zu helfen,
sich besser in das Team zu integrieren?*

oder

3 Polizeivollzugsbeamtinnen und -beamte, Regierungsbeschéftigte und Verwaltungsbeamtinnen und -beamte.

2
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LIn Kiirze ibernehme ich als Projektleiter ein neues Projekt. Es zeichnen sich schon
jetzt Ressourcenzuteilungskonflikte mit den Abteilungsleitern ab. Welche Mdglichkei-
ten gibt es, eine tragfahige Lésung fiir alle zu finden?“

Aufgrund ihrer Struktur handelt es sich bei der Kollegialen Beratung um eine beson-
ders effektive Form der Praxisberatung, die nach einer Einfihrung in die Methode
selbstorganisiert in den Gruppen erfolgt. Zu den Effekten Kollegialer Beratung zahlen
die Erweiterung und Flexibilisierung individueller Denk-, Wahrnehmungs- und Verhal-
tensmuster fur alle Gruppenmitglieder.

Durch Verstandnis und Perspektivwechsel im Rahmen der gemeinsamen Bearbeitung
eines Anliegens leistet die Methode zudem einen Beitrag zur Pravention von Stress-
und Belastungserleben.

Was ist Kollegiale Beratung nicht?

Konzeptionell ist Kollegiale Beratung verwandt mit anderen gruppenbezogenen Bera-
tungsformen, wie z. B. Supervision (Anlage 10). Im Unterschied zur Supervision ist
Kollegiale Beratung weitestgehend selbstorganisiert und bedarf keiner Anleitung durch
eine hierfur ausgebildete Fachkraft (Supervisorin bzw. Supervisor). Es geht bei der
Kollegialen Beratung um einen in Struktur und Ablauf vorgegebenen, themenfokus-
sierten Austausch mit Kolleginnen und Kollegen im Unterschied zu einem informellen
Erfahrungsaustausch. Abweichend zu einer Fach- oder Teambesprechung sind die
Teilnehmenden der Kollegialen Beratung einander gleichgestellt, sie sind leiter(in)los,
aber nicht leitungslos® (Vgl. Abschnitt 5.3.2).

5. Rahmenbedingungen und Durchflihrung

Kollegiale Beratung fir Fihrungskrafte in der Polizei NRW ist eine Beratungsmethode
fur Gruppen, die diese Methode nach einer einmaligen Einfihrung eigenstandig an-
wenden kénnen. Durch die Einhaltung der Struktur- und Rollenvorgaben sowie des
Phasenverlaufs ist landesweit eine einheitliche Durchfiihrung der Methode gewahrleis-
tet. Dies stellt ein zentrales qualitatssicherndes Merkmal dar.

5.1 Standards

Kollegiale Beratung ist ein freiwillig zu nutzendes Beratungsangebot.

Die Inanspruchnahme der organisationsinternen kollegialen Beratung ist kostenfrei.
Gruppentermine zur Kollegialen Beratung sind dienstliche Veranstaltungen.

Gruppentermine finden in geeigneten Raumlichkeiten statt (z. B. Seminar- bzw. Schu-
lungsraume mit Flipcharts, Prasentationswanden, entsprechenden Verbrauchsmateri-
alien, usw.).

4vgl. https://www.gotscharek-company.com/blog-1/120-selbstgesteuertes-coaching-durch-kollegiale-beratung [zuletzt abgerufen
am 14.02.2023]

5vgl. Tietze, K-O. (2010) Wirkprozesse und personenbezogene Wirkungen von Kollegialen Beratung. Theoretische Entwiirfe und
empirische Forschung. VS Verlag fir Sozialwissenschaften. Wiesbaden.
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Die Gruppenmitglieder erleben sich in der Interaktion als gleichberechtigt.

In den Terminen besprochene Inhalte sind vertraulich. Es besteht hiertiber keine Aus-
kunftspflicht gegeniliber Vorgesetzten oder Behordenleitungen.

5.1.1 Gruppenzusammensetzung

Die Fuhrungskrafte einer Gruppe sollten entweder verschiedenen Direktionen/Abtei-
lungen/Gruppen oder Liegenschaften derselben Behdrde angehdren oder in verschie-
denen Behoérden der Polizei NRW (einschlielich IM NRW) tétig sein, sodass eine
,<dienstliche Distanz“ vorhanden ist. Dies férdert zu Beginn die Vertrauensbildung un-
tereinander, denn Vertrauen ist notwendig, um offen tber Schwierigkeiten oder Prob-
leme zu sprechen. Die Beratung findet ,auf Augenhohe® statt, in den Beratungen gibt
es keine hierarchischen Unterschiede zwischen den Gruppenmitgliedern. Gearbeitet
wird in geschlossenen Gruppen, deren Mitglieder grundsétzlich nicht variieren (auch
nicht im Falle eines Funktions- oder Behdrdenwechsels) und die sich dadurch im Zeit-
verlauf immer besser kennenlernen und so zunehmend vertrauensvoller und offener
miteinander umgehen und arbeiten.

Insbesondere bei Leiterinnen und Leitern von Direktionen, Abteilungen, Gruppen und
Behorden ist, alleine in Anbetracht der optimalen Gruppengrof3e (Vgl. Abschnitt 5.1.2),
eine behdrdenibergreifende Gruppenkonstellation anzustreben.

5.1.2 Praktische Aspekte der Umsetzung

Damit eine Routine entwickelt werden kann, ist eine Kontinuitat in der Teilnahme er-
forderlich. Eine Gruppengréf3e von 10 bis 14 Personen ist als zielfihrend anzusehen.
Die Arbeitsfahigkeit der Gruppe bei einem Beratungstermin ist ab einer Mindeststarke
von 6 Personen gegeben.

Eine Kollegiale Beratung wird mit regelmafiigen Terminen (z. B. einmal im Quartal pro
Kalenderjahr) durchgefiihrt. Die Gesamtdauer einer Kollegialen Beratung kann in Ab-
hangigkeit der bearbeiteten Anliegen zwischen 45 und 150 Minuten variieren®.

5.2  Gruppenfindung
Es gibt zwei Mdglichkeiten wie sich eine Gruppe zur Kollegialen Beratung findet:

1. An einer Kollegialen Beratung interessierte Fihrungskrafte melden ihren Bedarf
der ortlichen Stelle fur Fuhrungskrafteberatung (Vgl. Abschnitt 8). Die dortigen
Fuhrungskrafteberaterinnen und Fluhrungskréfteberater unterstiitzen die Fuh-
rungskraft bei der Findung von weiteren Gruppenmitgliedern.

2. Um einen mdglichst vertrauensvollen Austausch unter Fuhrungskraften zu er-
moglichen kénnen sich Gruppen grundsatzlich auch eigeninitiativ finden. Die

5 vgl. Tietze, K-O. (2010) Wirkprozesse und personenbezogene Wirkungen von Kollegialen Beratung. Theoretische Entwiirfe und
empirische Forschung. VS Verlag fur Sozialwissenschaften. Wiesbaden.; Nowoczin, J. (2012) Kollegiale Beratung in der Fiih-
rungspraxis. W. Bertelsmann Verlag GmbH & Co KG. Bielefeld. DGFP e. V. (Hg).

4
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Mitglieder einer Gruppe sollten aus 10-14 Fuhrungskréaften bestehen (Vgl. Ab-
schnitt 5.1.2).

Hat sich eine diesen Vorgaben entsprechende Gruppe eigeninitiativ gefunden, meldet
ein Mitglied der Gruppe diese den ortlich zustandigen Fuhrungskrafteberaterinnen und
-beratern (Vgl. Abschnitt 8). Von dort werden angemessene Unterstlitzungsleistungen
initiiert (Vgl. Abschnitt 5.3.1).

Je heterogener eine Gruppe ist (z B. FUhrungskrafte aus verschiedenen Direktionen,
mit unterschiedlicher Diensterfahrung, usw.), desto eher kdnnen unterschiedliche
Blickwinkel und Erfahrungen in die Beratung einflie3en. Gruppen aus Fuhrungskraften
mit einem ahnlichen beruflichen Erfahrungshintergrund (z. B. Fuhrungskrafte LG 2.2
in der Erstverwendung) kénnen den Vorteil haben, sich Gber ahnlichen Herausforde-
rungen kollegial zu beraten.

5.3 Ablauf
5.3.1 Vermittlung der Methode — prinzipielle Vorgehensweise

Zur fachlichen Einfihrung wird einer interessierten Gruppe die Methode der Kollegia-
len Beratung in einer eintdgigen Veranstaltung durch die ortliche Stelle fur Fihrungs-
krafteberatung vermittelt. Nach der theoretischen Vorstellung der Methode, der ver-
schiedenen Rollen sowie der Beratungsphasen wird im zweiten Teil der Veranstaltung
anhand realer Anliegen der Teilnehmenden die Methode praktisch getibt.

Nach dieser Einfuhrungsveranstaltung arbeitet die Gruppe selbstorganisiert und auto-
nom mit dieser Methode weiter. Zur Unterstutzung werden ihr durch die Polizeibehor-
den ein Arbeitsraum und -materialien zur Verfigung gestellt. Auf Wunsch kdnnen die
selbst-organisierten Treffen der Gruppe niederfrequent durch eine Fuhrungskraftebe-
raterin/einen Fuhrungskrafteberater begleitet werden.

Termine fur die Einfuhrungsveranstaltung Kollegiale Beratung werden von den Fih-
rungskrafteberaterinnen und -beratern mit den Gruppenmitgliedern abgestimmt.

5.3.2 Phasen

Bei der Kollegialen Beratung wird eine Person aus der Gruppe (,Fallgebende®) von
den anderen Mitgliedern in Bezug auf eine konkrete, berufsbezogene Situation (,Fall®)
beraten. Hierzu Ubernehmen die Teilnehmenden verschiedene Rollen. Zu Beginn je-
der Zusammenkunft wird vereinbart, wer aus der Gruppe ein Anliegen vortragt und wer
die Gruppe moderierend durch den Beratungsprozess fiihrt. Alle anderen Mitglieder
tbernehmen die Rolle der Beraterinnen und Berater. Diese ,Kern“-Rollen sind immer
zu besetzen. Daruber hinaus gibt es weitere Aufgaben, die zusatzlich vergeben wer-
den kénnen, z. B. Schriftfihrung oder Prozessbeobachtung.
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Rollenvergabe und Zeitrahmen
* Rollen besetzen (Fallgebende-, Moderierende-, Beratende-Rolle)
+ Zeitrahmen fir das Treffen bestimmen, Falle auswahlen

Abbildung 1: Ablauf der Kollegialen Beratung innerhalb eines Treffens — Phase 1

Nach der Vergabe der Rollen bzw. bei der Vergabe der Rolle der/des Fallgebenden
wird vereinbart, wie viele Anliegen (,Falle®) und in welcher Reihenfolge im jeweiligen
Treffen bearbeitet werden. Es empfehlt sich in Abh&ngigkeit der Komplexitat ein bis
drei Falle pro Treffen zu bearbeiten. Die Anzahl und Komplexitat sowie die aktuelle
berufliche Situation der Gruppenmitglieder bestimmen den Zeitrahmen flr das jewei-
lige Treffen, wobei fur die kollegiale Beratung selbst 2,5 Stunden nicht Gberschritten
werden sollten.

Danach stellt die/der (erste) Fallgebende ihr/sein Anliegen vor, um allen Gruppenmit-
gliedern den gleichen Informationsstand zu ermdglichen. Nach Schilderung des Anlie-
gens wird die sogenannte Schlisselfrage der/des Fallgebenden erarbeitet. Die/Der
Moderator kann bei Bedarf zur Klarung der Schlisselfrage der/des Fallgebenden
durch Fragen beitragen. Anschlie3end konnen die Beratenden Verstandnisfragen stel-
len. Es folgt die Diskussion der Beratenden (bezogen auf die Schlisselfrage). Die Be-
ratenden konnen bei der Diskussion ldeen einbringen, auf die Schlisselfrage reflek-
tieren und/oder Lésungsvorschlage in die Diskussion einbringen. Die Beitrage aus der
Diskussion der Beratenden werden fir alle sichtbar schriftlich festgehalten (z. B. Flip-
chart). Eine Auswahl und Anwendung einer Methode zur Ideengenerierung kann in
dieser Phase — in Abhangigkeit des Inhalts des Anliegens — eine sinnvolle Erganzung
sein. Nach Abschluss der Diskussion der Beratenden gibt die fallgebende Person der
Gruppe eine Riuckmeldung, was ihr/ihm von den erarbeiteten Ideen und Vorschlagen
sofort angesprochen hat und/oder was ihr/ihm durch die Diskussion in Bezug auf die
Schlusselfrage klargeworden ist.
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Situation vorstellen
+ Fallgebende erlautert die berufliche Situation, das Anliegen
+ Beratende stellen Verstandnisfragen

Zielklarung/Schlisselfrage

+ Definition der Schlisselfrage (ggf. Unterstlitzung durch die/den
Moderator zur Klarung der Schliisselfrage)

+ ggf. Verstandnisfragen der Beratenden

Beratung (ggf. Methodenbestimmung)
+ Diskussion der Beratenden: Reflexion auf die Schliisselfrage,
Ideengenerierung, Lésungsvorschlage

Rickmeldung zu der Beratung
» Fallgebende bewertet die Losungsvorschlage und den
Beratungsprozess fir sich

Abbildung 2: Ablauf der Kollegialen Beratung innerhalb eines Treffens — Phasen 2 bis 5

Nachdem die/der Fallgebende die Mdglichkeit hatte, der Gruppe eine Rickmeldung
zu geben, erfolgt eine Prozessreflexion. Hier haben alle Rollentragenden die Moglich-
keit den Beratungsprozess zu reflektieren.

Wenn mehrere Anliegen im Treffen beraten werden, dann wiederholen sich die be-
schriebenen Phasen, beginnend mit der Rollenvergabe und Darstellung des Anliegens
der/des zweiten (dann ggf. dritten) Fallgebenden.

Nach der Prozessreflexion werden die Rollen aufgeldst und nach der letzten Fallbera-
tung bzw. Prozessreflexion die Kollegiale Beratung des Treffens beendet.’

Abschluss und Evaluation
* Prozessreflexion, ggf. Klarung offener Fragen
» Auflosung der Rollen

Abbildung 3: Ablauf der Kollegialen Beratung innerhalb eines Treffens — Phase 6

” Phasen in Anlehnung an Schmid, Veith und Weidner (2010) Einfiihrung in die kollegiale Beratung. Auer-System-Verlag. Heidel-
berg; Sutz, O. (2009) Intervision: Wirkungsvolle Beratung ohne professionellen Berater, Projekt Magazin, 29.06.2009 -
https://www.projektmagazin.de/artikel/intervision-wirkungsvolle-beratung-ohne-professionellen-berater 7206 {zuletzt aufgerufen
am 14.02.2023]; Tietze (2013) Kollegiale Beratung. Problemlésungen gemeinsam entwickeln. 6. Auflage, Rowohlt Taschenbuch
Verlag: Hamburg.
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In der Regel wird Zeit bendétigt, um Uber die Reflexionen und Ideen der Gruppe noch-
mal in Ruhe nachzudenken. Ziel ist es, aus der Beratung eigene Ldsungen zu entwi-
ckeln und umzusetzen. AnschlieRend wird im Rahmen einer weiteren Gruppensitzung
berichtet, welche Losungsvorschlage umgesetzt wurden.

5.3.3 Unterstutzung bei der Umsetzung der Methode in den Polizeibehdrden

Die jeweiligen Gruppen organisieren nach erfolgter Einfihrung in das Instrument der
Kollegialen Beratung die Gruppentermine eigenverantwortlich. Die Fuhrungskraftebe-
raterinnen und Fuhrungskrafteberater unterstitzen im ersten Jahr aktiv hinsichtlich
Terminplanung, Raumbuchung, Bereitstellung von Arbeitsmaterialien etc. Eine fachli-
che Begleitung der Gruppentermine durch die ortliche Fihrungskréafteberatung ist nicht
mehr vorgesehen, kann bei Bedarf jedoch angefragt und organisiert werden.

6. Qualitatssicherung und Evaluation des Konzeptes der Kollegi-
alen Beratung der Polizei NRW

Neben der individuellen Betrachtung jeder Mal3nahme der Kollegialen Beratung wird
das grundlegende Konzept dieses Fuhrungsberatungsinstruments in der Polizei NRW
einer fortlaufenden Evaluation unterzogen.

Ziel der Evaluation ist, die Durchfiihrung, den Nutzen und das Konzept als Ganzes zu
untersuchen und den Effekt auf die polizeiliche Fuhrungsarbeit abzuleiten, um an-
schlieBend Optimierungen vornehmen zu kénnen.

Dabei wird das Konzept aus Sicht der

e Fuhrungskrafte (z. B. im Hinblick auf die personliche Zielerfillung, kurz- und
langfristige Verdnderungen und/oder subjektive Zufriedenheit),

e Flhrungskrafteberaterinnen und -berater (z. B. im Hinblick auf die Rahmenbe-
dingungen, aber auch des Zielerreichungsgrades der Fiuhrungskrafte aus dem
professionellem Blickwinkel),

e Organisation der Polizei NRW und zwar im Hinblick auf den Effekt fir die Orga-
nisation

evaluiert.

Das kontinuierliche Sicherstellen der Qualitét der einzelnen Beratungsprozesse ist
ebenfalls Bestandteil des Konzeptes und beginnt mit der Definition von Standards in
Bezug auf die Beratungsinstrumente und Qualifikation der Fiihrungskrafteberaterinnen
und Fuhrungskrafteberater sowie des Beratungsprozesses. Die Erfassung von Kenn-
zahlen® gehort ebenso zur Qualitatssicherung wie die Durchftinrung von qualitativen
Analysen.

8 Beispielsweise die Anzahl der neu gebildeten Gruppen der Kollegialen Beratungen im Zustandigkeitsbereich.



Kollegiale Beratung - Anlage 8

Mindeststandards fur die Vermittlung der Methode sowie in der niederfrequenten Be-
gleitung der Gruppen sind durch die Zentralstelle fir Fuhrungs- und Fuhrungsbera-
tungsinstrumente (ZFUFBI) beim LAFP NRW landeseinheitlich definiert (Qualitatssi-
cherung).

Die Festsetzung und Einhaltung der Mindeststandards ist durch die ZFUFBI sicherge-
stellt (Fachaufsicht).

7. Offentlichkeitsarbeit

Kollegiale Beratung soll durch die Fuhrungskrafte der Polizei NRW als konstruktive
Methode der personlichen, sozialen und methodischen Entwicklung und Probleml|o-
sung wahrgenommen und von Anbeginn mit positiven Aspekten der Organisation ver-
knUpft werden.

Zur Erreichung der vorstehend benannten Ziele sind Fuhrungskrafte der Polizei NRW
Uber das Angebot Kollegiale Beratung umfassend und kontinuierlich zu informieren.

Offentlichkeitsarbeit wird gezielt zur Férderung eines grundsatzlichen Umdenkens, zur
Reduktion der Hemmschwellen der Inanspruchnahme und zur Etablierung der Me-
thode als Standard zur Professionalisierung von Fuhrung eingesetzt.

Im Bereich der Offentlichkeitsarbeit sind folgende MaRnahmen vorgesehen:

e Informationstransfer in die Behérden durch das Change-Team Fihrungsstrate-
gie 2.0.

e Vorstellung des Instruments der Kollegialen Beratung im Rahmen der zentralen
Fortbildungsveranstaltungen fur Fihrungskrafte durch das LAFP NRW.

e Bereitstellung von Informationen zum Instrument im Intranet der Polizei NRW
durch die Fuhrungskréafteberatenden der in § 4 KHSt-VO genannten KPB und
das LAFP NRW.

e Vorstellung des Instruments auf Fuhrungskraftetagungen durch die Fihrungs-
krafteberatenden in den Polizeibehérden.

e Veroffentlichungen in den Medien der Polizei NRW durch das LAFP NRW.

e Beratungs-Empfehlungen als Bestandteil von Mitarbeiter-, Férder- und Kritikge-
sprachen sowie als Ausfluss eines (mehrdimensionalen) Fuhrungsfeedbacks
durch alle Fihrungskrafte der Polizei NRW.

8. Organisation und Zustandigkeit
8.1 Zustandigkeiten des LAFP NRW
Die ZFUFBI des LAFP NRW ist gesamtverantwortlich fur

e die Evaluation des Instruments in Zusammenarbeit mit der Zentralstelle Evalu-
ation des LKA NRW,

¢ die Koordination, Fortentwicklung und das Controlling des Instruments der Kol-
legialen Beratung sowie flr
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e die Fachaufsicht.

Die Fuhrungskrafteberaterinnen und Fuhrungskrafteberater der ZFUFBI des LAFP
NRW beraten die Fihrungskréfte der Abteilung 4 des IM NRW und die Fihrungskrafte
der LOB hinsichtlich der Nutzung des Instruments Kollegiale Beratung und sind in die-
sem Rahmen zustandig far

e die regelmaRige Durchfuihrung von Informations- und Einfiihrungsveranstaltun-
gen,

e die jahrliche Bedarfs- und Interessensabfrage,

e die Unterstitzung von Fuhrungskraften bei der Gruppenfindung,

e die Betreuung von neugebildeten Gruppen,

e die niederfrequente Begleitung bestehender Gruppen,

e die Bereitstellung von Raumlichkeiten, Materialien zur Umsetzung der Methode
(z. B. Moderationsmaterial) sowie

e die Offentlichkeitsarbeit in ihrem Zustandigkeitsbereich.

8.2  Zustandigkeiten der in § 4 KHSt-VO genannten Kreispolizeibehtrden

Die Fuhrungskrafteberaterinnen und -berater in den Behdrden gemald 8 4 KHSt-VO
sind in den ihnen zugeordneten KPB zusténdig fur

e die regelmalfige Durchfihrung von Informations- und Einfuhrungsveranstaltun-
gen,

e die jahrliche Bedarfs- und Interessensabfrage,

e die Unterstutzung von Fuhrungskraften bei der Gruppenfindung,

e die Betreuung von neugebildeten Gruppen,

e die niederfrequente Begleitung bestehender Gruppen,

o die Bereitstellung von Ortlichkeiten und Materialien zur Umsetzung der Kollegi-
alen Beratung sowie

o die Mitwirkung bei der Offentlichkeitsarbeit in inrem Zustandigkeitsbereich.

8.3  Zustandigkeitsausnahmen

Mit zunehmendem Bekanntheitsgrad der Beratungsangebote fur Fiuhrungskrafte ist
eine Steigerung der Nachfrage zu erwarten, die zunachst mit den Fuhrungskraftebe-
raterinnen und -beratern im eigenen Zustandigkeitsbereich gedeckt werden soll. Im
Falle von personellen und/oder zeitlichen Engpéssen kénnen sich Fuhrungskraftebe-
raterinnen und -berater der KPB bzw. der ZFiUFBI des LAFP NRW durch die freiwillige
Ubernahme von Beratungsprozessen zeitlich befristet gegenseitig unterstiitzen. Diese
Unterstitzungsleistungen missen mit den dienstlichen Anforderungen ihrer Dienst-
stelle vereinbar sein.

In Absprache mit der ZFUFBI des LAFP NRW sind dartber hinaus in begrindeten
Einzelfallen Ausnahmen von der grundsatzlichen Zustandigkeit gemald Abschnitt 8.1
und 8.2 moglich.

10
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9. Fazit

Kollegiale Beratung ist ein personenbezogenes, standardisiertes und lésungsorientier-
tes Beratungsinstrument, das auf den Austausch von Fuhrungskraften als Kolleginnen
und Kollegen baut und sofortige Losungen und Handlungsoptionen fur die fallgebende
Fuhrungskraft liefern kann.

Das Instrument setzt die Offenheit und Kooperationsfahigkeit der Mitglieder der Kolle-
gialen Beratungsgruppe voraus.

Kollegiale Beratung tragt zur Vertiefung der Kompetenzen aller Gruppenmitglieder und
zur Erweiterung des Wissens und der Fahigkeiten jedes einzelnen bei. Die gemein-
same Betrachtung eines Anliegens kann zu neuartigen Blickwinkeln fuhren und die
Zusammenarbeit sowie die Netzwerkbildung zwischen Fuhrungskraften in der Polizei
NRW fordern.

11
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1. Einleitung

Die Polizei NRW ist auf gute Fuhrung und damit auf motivierte, qualifizierte und leis-
tungsfahige Fuihrungskréafte angewiesen. Eine besondere Bedeutung kommt hierbei u.
a. der individuellen Beratung, Begleitung und Unterstiitzung durch Coaching zu.

Coaching ist ein Beratungs- und Unterstutzungsangebot fur Fuhrungskrafte, welches
ihrer individuellen Entwicklung dient. Kernstiick des Coachings ist ein Beratungspro-
zess zwischen einer Fuhrungskraft und einem ausgebildeten Coach (im Folgenden:
Fuhrungskrafteberaterin bzw. Fuhrungskrafteberater). Die Fuhrungskraft beauftragt
diesen, sie/ihn bei einem konkreten Anliegen zu beraten. Die Fuhrungskraft wird im
Weiteren darin unterstutzt, ihre Fahigkeiten und Kompetenzen weiter auszubauen, um
den beruflichen Herausforderungen menschlich, sozial und fachlich (noch) kompeten-
ter begegnen zu kdnnen.

Das Coaching in der Polizei NRW st eine individuelle und handlungsorientierte Pro-
zessberatung, die eine Auftrags- und Zielklarung sowie je nach Anliegen eine indivi-
duelle Beratung, ein personliches Feedback, ein Verhaltenstraining und eine Beglei-
tung der Umsetzung beinhaltet.

2. Ziele

Coaching selbst kann in Abhangigkeit der individuellen Zielsetzung und Vereinbarung
zwischen Fuhrungskraft und Fuhrungskrafteberaterin/-berater

e zur Weiterentwicklung personlicher Fahigkeiten und individueller Kompetenzen,

e zur Klarung und Strukturierung der Fuhrungsrolle und —aufgaben,

e zur verbesserten Fuhrungs- und Strategiekompetenz (zur Weiterentwicklung
personlicher, sozialer und fihrungsfachlicher Kompetenzen),

e zur Klarung von Zielvorstellungen,

e zum Erkennen von Anderungsbedarfen und zum AnstoRen von Veranderungen
sowie zum Aufzeigen von Entwicklungsansatzen,

e zur Optimierung der eigenen Leistungsfahigkeit,

e zur besseren Wahrnehmung der Mitarbeitenden,

e zur Erhdhung der Selbstreflexion (eigenes Verhalten und ihre Wirkung) und
Verstarkung der Kritikfahigkeit,

e zur Losung von fuhrungsbezogenen konkreten individuellen Herausforderun-
gen,

e zum Vollziehen grundlegender Entscheidungsprozesse,

e zum Perspektivenwechsel

beitragen.!

1 vgl. u. a. Migge, B. (2018) Handbuch Coaching und Beratung. Beltz Verlag: Weinheim — Basel, 5. akt. Aufl. S. 30 ff.
1
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3. Zielgruppe

Das vorliegende Coaching-Angebot richtet sich an alle Fihrungskrafte? der LG 2.1 und
der LG 2.2 der Polizei NRW. Zudem haben Ratsbewerberinnen und Ratsbewerber die
Maglichkeit wahrend der Forderphase und des Studiums dieses Beratungsangebot zu
nutzen.

4, Definition Coaching

Der Begriff ,Coaching® ist nicht geschiitzt. Die Beratungsmethode stammt aus den
USA und wurde mit Beginn der 1980er Jahre durch die deutsche Wirtschaft aufgegrif-
fen. Seit zwei Jahrzehnten findet eine zunehmende Professionalisierung des
Coachings statt. Berufsverbande wurden gegriindet, die Standards fur die Qualifizie-
rung von Coaches und die Durchfihrung von Coachings festgelegt haben. Die Ver-
bande bemihen sich zudem um eine klare Begriffsbestimmung und um eine wissen-
schaftliche Uberpriifung von Coachings hinsichtlich inrer Wirksamkeit.

Der Deutsche Bundesverband Coaching e. V. (DBVC) verwendet folgende Definition:

,Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von Personen
mit Fihrungs-/Steuerungsfunktionen und von Experten in Unternehmen/Organisatio-
nen. Zielsetzung von Coaching ist die Weiterentwicklung von individuellen oder kol-
lektiven Lern- und Leistungsprozessen bzgl. priméar beruflicher Anliegen.

Coaching fokussiert somit vorwiegend auf Themen, die aus der Berufs- bzw. Fih-
rungsrolle entstehen. Es kann bedarfsweise auch Fachberatungen und Verhaltenstrai-
nings beinhalten oder eine zusatzliche Komponente im Rahmen einer Mentoring-Be-
ziehung darstellen.*

Es werden drei Arten von Anlassen fir ein Coaching unterschieden:
Situationscoaching
aufgrund eines konkreten dienstlichen Anlasses, z. B.

e Bewaltigung konkreter Herausforderungen
e Planung eines Konfliktgespraches

Entwicklungscoaching

auf Grundlage personlicher Frage- und Problemstellungen, die sich aus den Aufgaben
oder der Rolle einer Fuhrungskraft ergeben, z. B.

e Entwicklung der Fihrungskompetenzen
e Ausgestaltung der Fuhrungsrolle
e Selbstflihrung

2 Polizeivollzugsbeamtinnen und -beamte, Regierungsbeschéftigte und Verwaltungsbeamtinnen und -beamte.

3 Deutscher Bundesverband Coaching e. V. (DBVC). Definition Coaching [online]. https:/www.dbvc.de/der-verband/ueber-
uns/definition-coaching [13.01.2023].

4 vgl. Deutscher Bundesverband Coaching e. V. (DBVC). Definition Coaching [online]. https://www.dbvc.de/der-verband/ueber-
uns/definition-coaching [13.01.2023].

2


https://www.dbvc.de/der-verband/ueber-uns/definition-coaching
https://www.dbvc.de/der-verband/ueber-uns/definition-coaching
https://www.dbvc.de/der-verband/ueber-uns/definition-coaching
https://www.dbvc.de/der-verband/ueber-uns/definition-coaching

Coaching - Anlage 9

e Reflexion des Fuhrungsverhaltens
Coaching als Vereinbarung

als Ausfluss eines (mehrdimensionalen) Fiihrungsfeedbacks, eines Mitarbeitergespra-
ches oder eines Kritikgespraches

Was ist Coaching nicht?

Coaching unterscheidet sich von anderen Flhrungsberatungsinstrumenten wie bei-
spielsweise der Kollegialen Beratung (Anlage 8) oder Supervision (Anlage 10) insbe-
sondere hinsichtlich der Kompetenzen der Fiihrungskraft, die diese vorranging weiter-
entwickeln mochte. Coaching (als personliches Beratungsinstrument) fokussiert in Ab-
grenzung zur kollegialen Beratung (als gegenseitiges Beratungsinstrument von Fuh-
rungskraften in einer Gruppe) beispielsweise eher auf die personlichen als auf die
fachlich-methodischen Kompetenzen und Herausforderungen in der Fihrungsrolle.

Die Unterscheidung zwischen Coaching und Supervision ist nicht immer eindeutig und
eine strenge Abgrenzung wird teilweise als tUberholt betrachtet®, weil es sich bei beiden
um prozessorientierte Beratung handelt.

Wahrend Coaching das Ziel der individuellen Weiterentwicklung (z. B. von Fihrungs-
kompetenzen) hat, fokussiert die Gruppen- und Einzel-Supervision auf die Reflexion
des beruflichen Handelns als Fuhrungskraft, das durch die Supervision verbessert
wird.

5. Rahmenbedingungen und Durchflihrung
5.1 Standards

Coachings werden bei der Polizei NRW ausschlief3lich von hierfur qualifizierten Fuh-
rungskrafteberaterinnen und -beratern durchgefuhrt, die bezlglich der Beratungen ex-
plizit zur Verschwiegenheit verpflichtet wurden.

Die Inanspruchnahme des organisationsinternen Coachings ist kostenfrei.
Aufzuwendende Beratungs- und Fahrtzeiten finden wahrend der Dienstzeit statt.

Bei der Wahl der Raumlichkeiten und Settings von Coaching werden in den Polizeibe-
horden und im IM NRW Bedingungen geschaffen, die ein hochstmogliches Mal3 an
Diskretion ermdglichen.

In Ableitung der vorausgegangenen Erlauterungen wird folgender Standard fur die
Weiterentwicklung des Angebots Coaching fir Fuhrungskrafte der Polizei NRW avi-
siert:

e Coaching ist landesweit als Beratungsangebot bekannt (Informationsvermitt-
lung).

e Coaching wird landesweit durch qualifiziertes Fachpersonal an verschiedenen
Standorten angeboten (Zugéanglichkeit).

5 vgl. Pihl, H. (2017) Was Supervision auszeichnet. In: Piihl, H. (Hg) Das aktuelle Handbuch der Supervision. Psychosozial
Verlag. GiefRen. S. 21-22.
3
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o Offentlichkeitsarbeit wird gezielt zur Férderung eines grundsatzlichen Umden-
kens, zur Reduktion der Hemmschwellen der Inanspruchnahme und zur Etab-
lierung des Coachings als Standard zur Professionalisierung von Fuhrung ein-
gesetzt (Akzeptanz).

e Mindeststandards fur das Coaching (z. B. fachliche Qualifizierung der Fih-
rungskrafteberaterinnen und -berater, Rahmenbedingungen) sind landesein-
heitlich definiert (Qualitatssicherung).

e Die Festsetzung und Einhaltung der Mindeststandards ist sichergestellt (Fach-
aufsicht).

Es ist von der Zentralstelle fur Fuhrungs- und FUhrungsberatungsinstrumente
(ZFUFBI) beim LAFP NRW, den Polizeibehérden und dem IM NRW sicherzustellen,
dass grundsatzlich jede FuUhrungskraft Zugang zu einem organisationsinternen
Coaching erhalt.

5.2 Phasen/Ablauf

Der Coaching-Prozess lasst sich in drei Phasen einteilen®:

5.2.1 Initiierung und Kontaktaufnahme

Ein Coaching-Prozess kann ausschlief3lich durch die Fihrungskraft selbst initiiert wer-
den.

Gleichwohl ist die Aussprache einer Coaching-Empfehlung durch Vorgesetzte gegen-
Uber ihnen unterstellten Flhrungskraften moglich. Eine Coaching-Empfehlung, die auf
Entwicklungschancen fokussiert, kann zu einer Reduktion der Hemmschwelle beitra-
gen, insbesondere, wenn die bzw. der Vorgesetzte selbst von positiven Erfahrungen
mit dem Format berichten kann und die Mdglichkeiten der Inanspruchnahme erleich-
tert. Eine anlassunabhangige Méglichkeit fir Vorgesetze, ihnen nachgeordneten Fih-
rungskraften Coaching zu empfehlen, bietet sich beispielsweise in Mitarbeitergespra-
chen.

Angeordnete Coachings durch hohergestellte Vorgesetzte oder die Behordenleitung
bei wahrgenommenen Fihrungsdefiziten verschlechtern das Image und erhdhen die
Hemmschwelle der Inanspruchnahme des Angebots. Vorgesetzte kdnnen ihnen un-
terstellten Fuhrungskraften ein Coaching im Rahmen von Férder- oder Kritikgespra-
chen oder auch informell, z. B. aus Grinden der Flrsorge bei erhdhter Belastung,
empfehlen. Die Inanspruchnahme bleibt grundséatzlich freiwillig und vertraulich und
darf nicht zur Begrindung dienstlicher oder disziplinarrechtlicher Konsequenzen her-
angezogen werden.

Bei Unsicherheiten einer Fuhrungskraft, ob ein Coaching das zielfihrendste Instru-
ment flr eine gegebene Situation ist, besteht die Mdglichkeit eines individuellen Ori-
entierungsgespraches. In diesem erhélt die Fuhrungskraft die Méglichkeit, in einem
Einzelgesprach mit den Fuhrungskrafteberatenden Fragen zum Coaching-Prozess zu

5 modifiziert nach Riedel, vgl. Riedel, J. (2003) Coaching fir Fuhrungskrafte. Springer Verlag: Wiesbaden. S. 30ff.
4
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klaren sowie potenzielle individuelle Anliegen und den personlichen Nutzen eines
Coachings zu erdrtern.

Die Fuhrungskréafte wenden sich mit ihrer Anfrage direkt an die/den fur ihre Behorde
zu-standige/n Fuhrungskrafteberaterin bzw. -berater (vgl. Abschnitt 8). Eine Einhaltung
des Dienstweges ist nicht erforderlich.

Initiierung
» Wahrnehmung des Coaching-Bedarfes
* Wahrnehmung des Coaching-Angebotes und Vorauswahl

Kontaktaufnahme
» Erstkontakt (telefonisch, elektronisch)
» Erstgesprach

Abbildung 1: Coaching-Prozess Phase 1

5.2.2 Durchfuihrung — Zielklarung und Intervention

Die Fuhrungskraft und die/der Fuhrungskrafteberatende vereinbaren in direktem Kon-
takt Uber das Orientierungsgesprach hinausgehende Beratungstermine.

In der Einstiegsphase lernen sich die Fihrungskraft und die/der Fihrungskraftebera-
terin/-berater kennen. Die Ausgangssituation, die Problemfelder, die von der Fih-
rungskraft gewinschten Ziele, die Rahmenbedingungen und der Ablauf des
Coachings werden thematisiert und Absprachen tber das weitere Vorgehen getroffen.
Anschlieend werden die Ziele genauer herausgearbeitet und sind Basis einer
Coaching-Vereinbarung zwischen der/dem Fuhrungskrafteberaterin/-berater und Fuh-
rungskraft. Entsprechend den Zielen der Fuhrungskraft bzw. der getroffenen Verein-
barung werden konkrete Losungen erarbeitet. Es wird gemeinsam geschaut, wie weit
die vereinbarten Ziele erreicht werden konnen.

Die Anzahl und Frequenz der folgenden Sitzungen richten sich hierbei grundsatzlich
nach den individuellen Themen und Zielen der Fuhrungskraft.

Klarung
+ Zielklarung und Klarung der Ausgangsituation
+ Coaching-Vereinbarung (psychologisch und formal)

Intervention
+ Dialog und
+ Beratungsprozess

Abbildung 2: Coaching-Prozess Phase 2
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5.2.3 Abschluss und Evaluation

In der Schlusssitzung wird der Beratungsprozess reflektiert und die Zielerfullung be-
leuchtet, wie sich die Ergebnisse des Coachings im Alltag der Fuhrungskraft ausge-
wirkt haben.

Fragestellungen kénnen hier sein:

e Was sollte beibehalten werden?
e Wo braucht es eine Anpassung der gelernten Strategien?

Abschluss und Evaluation
» Reflexion des Coaching-Prozesses in der Schlusssitzung
» Bestimmung des Grades der Zielerfiillung

Abbildung 3: Coaching-Prozess Phase 3

6. Qualitatssicherung und Evaluation des Coaching-Konzepts der
Polizei NRW

Neben der individuellen Betrachtung jedes einzelnen Coachings wird das Coaching-
Konzept der Polizei NRW einer Evaluation unterzogen. Um die Qualitat sicher zu stel-
len, werden kontinuierlich qualitditsbezogene Malinahmen durchgefihrt.

Ziel der Evaluation ist, das Coaching-Konzept als Ganzes zu untersuchen und den
Effekt auf die polizeiliche Fuhrungsarbeit zu erheben, um anschlieRend Optimierungen
vornehmen zu kénnen.

Evaluation
aus Sicht der/des

FUhrungs- Flhrungs-
kraft krafteberaterin/
FUhrungs-
krafteberaters

Organisation

Abbildung 4: Perspektiven der Evaluation
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Dabei wird das Konzept aus Sicht der

e Filhrungskréafte (z. B. im Hinblick auf die perséonliche Zielerfillung, kurz- und
langfristige Veranderungen und/oder subjektive Zufriedenheit),

e Fuhrungskrafteberaterinnen und -berater (z. B. im Hinblick auf die Rahmenbe-
dingungen, aber auch des Zielerreichungsgrades der Fiuhrungskréafte aus dem
professionellen Blickwinkel der Fuhrungskrafteberatenden),

e Organisation der Polizei NRW und zwar im Hinblick auf den Effekt fur die Orga-
nisation

evaluiert.

Das kontinuierliche Sicherstellen der Qualitat der einzelnen Beratungsprozesse ist
ebenfalls Bestandteil des Konzeptes und beginnt mit der Definition von Standards in
Bezug auf die Qualifikation der Fuhrungskrafteberaterinnen/-berater und des Bera-
tungsprozesses. Die Erfassung von Kennzahlen’ gehort ebenso zur Qualitatssiche-
rung wie ein Supervisionsangebot fur die Fihrungskrafteberatenden.

7. Offentlichkeitsarbeit

Das Instrument des Coachings soll durch die Beschéftigten der Polizei NRW als kon-
struktive Methode der Fuhrungskrafteentwicklung wahrgenommen und von Anbeginn
mit positiven Aspekten der Organisation verknupft werden.

Im Bereich der Offentlichkeitsarbeit sind folgende MalRnahmen vorgesehen:

e Informationstransfer in die Behérden durch das Change-Team Fihrungsstrate-
gie 2.0.

e Vorstellung des Instruments Coaching im Rahmen der zentralen Fiuhrungs-
krafte-Fortbildungsveranstaltungen durch das LAFP NRW.

e Bereitstellung von Informationen zum Instrument Coaching im Intranet der Po-
lizei NRW durch die Fiihrungskrafteberatenden der in § 4 KHSt-VO genannten
KPB und das LAFP NRW.

e Vorstellung des Instruments auf Fuhrungskraftetagungen der KPB durch die
Fahrungskrafteberatenden der in § 4 KHSt-VO genannten KPB.

e Veroffentlichung in Medien der Polizei NRW durch das LAFP NRW.

e Coaching-Empfehlungen als Bestandteil des (mehrdimensionalen) Fihrungs-
feedbacks sowie von Mitarbeiter-, Forder- und Kritikgesprachen mit Fihrungs-
kraften durch alle Fuhrungskrafte der Polizei NRW.

’ Beispielsweise die Anzahl der in Anspruch genommenen Coachings.

7
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8. Organisation und Zustandigkeit
8.1  Zustandigkeiten des LAFP NRW

Die Gesamtverantwortung fur das Fuhrungsberatungsinstrument des Coachings tragt
das LAFP NRW, insbesondere fir die Implementierung, die Fortentwicklung, das Con-
trolling und die Evaluation.

Dariiber hinaus fungiert das LAFP NRW fiir die in den § 4 KHSt-VO genannten KPB
tatigen Fuhrungskrafteberatenden als Zentralstelle und fuhrt deren Supervision durch.

Die Fuhrungskrafte der Abteilung 4 des IM NRW und der LOB melden ihr Interesse an
einem Coaching an die ZFUFBI des LAFP NRW. Die Erflllung des Bedarfs wird von
dort koordiniert.

8.2  Zustandigkeiten der in der § 4 KHSt-VO genannten Kreispolizeibehdrden

Die Beratung und Unterstutzung der Fuhrungskrafte der Polizei NRW erfolgt landes-
weit durch die Fuhrungskrafteberatung der in 8 4 KHSt-VO genannten KPB (PP Biele-
feld, PP Dortmund, PP Dusseldorf, PP Essen, PP Kéln, PP Minster). Diese bietet u.
a. Coaching als individuelle Beratungsmethode an und ist in der Direktion Zentrale
Aufgaben angebunden.

Die Fuhrungskrafteberatenden in diesen Behérden beraten und unterstitzen die Fih-
rungskrafte der KPB im Zustandigkeitsbereich der Kriminalhauptstelle nach § 4 KHSt-
VO.

8.3  Zustandigkeitsausnahmen

Mit zunehmendem Bekanntheitsgrad der Beratungsangebote fur Fuhrungskrafte ist
eine Steigerung der Nachfrage zu erwarten, die zunachst mit den Fuhrungskraftebe-
raterinnen und -beratern im eigenen Zustandigkeitsbereich gedeckt werden soll. Im
Falle von personellen oder zeitlichen Engpassen kénnen sich die Fihrungskraftebera-
tenden der KPB durch die freiwillige Ubernahme von Coaching-Prozessen zeitlich be-
fristet gegenseitig unterstiitzen. Diese Unterstitzungsleistungen missen mit den
dienstlichen Anforderungen ihrer Dienstelle vereinbar sein.

In Absprache mit der ZFUFBI im LAFP NRW sind darlUber hinaus in begriindeten Ein-
zelfallen Ausnahmen von der grundsatzlichen Zustandigkeit gemar Abschnitt 8.1 und
8.2 moglich.

9. Fazit

Coaching ist als individuelle Beratungsleistung fur Fihrungskréfte zu sehen. Hier wer-
den individuelle Losungsstrategien fur eine optimale personliche Entwicklung erarbei-
tet. Bei der Umsetzung von Coaching-Prozessen werden Fihrungskrafte dabei unter-
stutzt, in individuellen Anforderungssituationen effizient und erfolgreich zu handeln.



Coaching - Anlage 9

Ziel ist die Weiterentwicklung der eigenen Personlichkeit. Dies hat zusatzlich eine po-
sitive Auswirkung auf die Erreichung der Organisationsziele und den taglichen Um-
gang mit den Mitarbeitenden. Fuhrungskrafte nutzen reflektiert und gestarkt inre Res-
sourcen. Die Motivation und Zielfokussierung im Sinne der Fuhrungsaufgabe rtckt in
den Vordergrund.
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1. Einleitung

Fuhrung in der Polizei NRW ist als eine gesamtorganisatorische Herausforderung zu
verstehen. Sie unterliegt einem standigen Wandel und muss kontinuierlich neu ausge-
richtet und veranderten Gegebenheiten angepasst werden. Anforderungsprofile an-
dern sich, Aufgaben werden komplexer und das Aufgabenspektrum verdichtet sich.
Angesichts dieser enormen Komplexitdt kommt der Beratung und Unterstiitzung von
Fuhrungskraften eine besondere Bedeutung zu.

Supervision ist eine Beratungsform, die in vielen Bereichen Eingang gefunden hat und
bei der u. a. Fuhrungskrafte in Gruppen- oder Einzelsupervisionen ihr berufliches Han-
deln als Fuhrungskraft reflektieren und dadurch die Qualitat ihrer Arbeit sichern und
verbessern. Supervision wird haufig als die ,Anleitung zur Selbstreflexion“ beschrie-
ben.t

Die sich aus der Fuhrungsrolle ergebenden Belastungen kdnnen in Abhangigkeit der
personlichen Potentiale, Kompetenzen und externen Ressourcen unterschiedlich auf
Fuhrungskrafte wirken. Bei der Reflexion dieser unterschiedlichen Wirkfaktoren setzt
das Beratungsangebot Supervision an, um die eigenen Handlungsmdglichkeiten zu
erweitern und erfolgreich sowie sinnvoll einzusetzen.

2. Ziele
Supervision als Beratungsform fur Flihrungskrafte fuhrt

e zur Verbesserung der Selbstreflexion. Diese dient wiederum der Orientierung,
der Sicherheit und neuen Ansatzen fur die Losung konfliktbehafteter beruflicher
Situationen und Zusammenhénge.?

e zum besseren Verstandnis von Erfahrungen, Ereignissen und Handlungen in
ihren vielfaltigen Beztigen und Wechselwirkungen.

e zum verbesserten Erkennen von Mustern im beruflichen Handeln, zur Integra-
tion objektiver Erkenntnisse, aktuellem Arbeitskontext und subjektiven Erfah-
rungen.

e zur Erweiterung des Blickwinkels und der Deutungsmaoglichkeiten in Bezug auf
das Fuhrungshandeln und berufliche Problemlésungen.?

e zur Klarheit (und ggf. Problemldsung) bestehender Herausforderungen.*

e zum Bewusst(er)werden der eigenen Kompetenzen und Begrenzungen sowie
des eigenen Selbstwert- und Selbstwirksamkeitsgefuhls im beruflichen Kontext.

e zur Forderung der Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit.®

L vgl. Pihl, H. (2017) Was Supervision auszeichnet. In: Piihl, H. (Hg.) Das aktuelle Handbuch der Supervision. Psychosozial-
Verlag. Giel3en.; Hausinger, B. (2008) Der Nutzen von Supervision. In: Deutsche Gesellschaft fir Supervision e. V. (Hg.) Der
Nutzen von Supervision. Verzeichnis von Evaluationen und wissenschaftlichen Arbeiten. kassel university press, Kassel.

2 Ebd.

3 Vgl. Gotthardt-Lorenz, A. (2000) Die Methode Supervision — eine Skizze. In: Piihl, H. (Hg.) Supervision und Organisations-
entwicklung. 2. Aufl., Leske + Budrich, Opldaen. S. 55-69.

4 vgl. Hausinger, B. (2008) Der Nutzen von Supervision. In: Deutsche Gesellschaft fiir Supervision e. V. (Hg.) Der Nutzen von
Supervision. Verzeichnis von Evaluationen und wissenschaftlichen Arbeiten. kassel university press. Kassel.

5 Ebd.

1
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e zur Entlastung und Verbesserung der personlichen Belastungsregulation durch
die Starkung personlicher Ressourcen und die Schaffung neuer Sichtweisen
und Handlungsmaoglichkeiten®.

3. Zielgruppe

Das vorliegende Angebot der Supervision richtet sich an alle Fuhrungskréafte der LG
2.1 und LG 2.2 der Polizei NRW’. Zudem haben Ratsbewerberinnen und Ratsbewer-
ber die Moglichkeit, wahrend der Férderphase und des Studiums dieses Beratungsan-
gebot zu nutzen.

4. Definition Supervision
Die Deutsche Gesellschaft fir Supervision (DGSv) definiert Supervision als

»[.-.] eine Beratungsmethode, die zur Sicherung und Verbesserung der Qualitat beruf-
licher Arbeit eingesetzt wird. Supervision bezieht sich dabei auf psychische, soziale
und institutionelle Faktoren. [...]

Supervision unterstitzt:

e die Entwicklung von Konzepten
e bei der Begleitung von Strukturverdnderungen
e die Entwicklung der Berufsrolle.”®

In der Supervision wird aus der Metaposition auf das Geschehen geblickt, um einen
Uberblick (und dadurch Kontrolle) zu erhalten®. Sie ist eine Unterstiitzung zur Selbs-
treflexion bezogen auf ein konkretes berufliches Handeln und Geschehen?©.

Supervision ist eine wirksame Beratungsform in Situationen hoher Komplexitéat, Diffe-
renziertheit und dynamischer Veranderungen. Die Beratungsinhalte von Supervision
sind definiert im Bezugsdreieck von Person, Rolle und Organisation.

Die Polizei NRW nutzt Supervision zur professionellen Unterstiitzung bei der Reflexion
des eigenen Handelns im beruflichen Kontext zur Sicherung und Verbesserung der
Qualitat von Fuhrungsarbeit. Dadurch fordert sie gleichzeitig die persdnliche Weiter-
entwicklung zur kompetenten Wahrnehmung komplexer Aufgaben!! und steigert die
Arbeitszufriedenheit der Fuhrungskrafte.

5 Ebd.

7 Polizeivollzugsbeamtinnen und -beamte, Regierungsbeschaftigte und Verwaltungsbeamtinnen und -beamte.

8 Zitiert in Piihl, H. (2017) Was Supervision auszeichnet. In: Piihl, H. (Hg.) Das aktuelle Handbuch der Supervision. Psychosozial-
Verlag. Giel3en. S. 12.

9 Puhl, H. (2017) Was Supervision auszeichnet. In: Pihl, H. (Hg.) Das aktuelle Handbuch der Supervision. Psychosozial-Verlag.
GieRen.

10 Gotthardt-Lorenz, A. (2000) Die Methode Supervision — eine Skizze. In: Piihl, H. (Hg.) Supervision und Organisationsentwick-
lung. 2. Aufl., Leske + Budrich, Opldaen. S. 55-69.

11 Uhimann, A. (2014), Chancen und Risiken von Supervision als Instrument der professionellen Unterstiitzung im Polizeiberuf.
Am Beispiel der Polizei des Landes Nordrhein-Westfalen, Masterarbeit an der DHPol.

2
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Was ist Supervision nicht?

Supervision unterscheidet sich von anderen Fuhrungsberatungsinstrumenten wie Kol-
legiale Beratung (Anlage 8) und Coaching (Anlage 9) insbesondere in Bezug auf die
Herangehensweise (Selbstreflexion).

Gruppen-Supervisionen sind zwar verwandt mit anderen gruppenbezogenen Bera-
tungs-formen, wie z. B. Kollegiale Beratung, sie finden allerdings im Unterschied zu
dieser Beratungsform im gesamten Prozess unter professioneller (An-)Leitung statt.

Zwischen Coaching und Supervision bestehen viele Ahnlichkeiten (z. B. in Bezug auf
die Achtsamkeit und den Reflexionsprozess)'?. Eine strenge Abgrenzung der beiden
Instrumente wird teilweise sogar als tberholt betrachtet!3, weil es sich bei beiden um
prozessorientierte Beratungen handelt. Coaching fokussiert im Unterschied zur Super-
vision in der Regel auf eine konkrete Fragestellung und Zielvorstellung, wahrend Su-
pervision als ein Begleitprozess beruflichen Handelns (Qualitatssicherung und -ver-
besserung) verstanden werden kann. Ein Coaching-Prozess kann in eine Supervision
Ubergehen, wenn nach der erfolgreichen Bearbeitung einer konkreten Fragestellung
bei der Fuhrungskraft der Wunsch nach einem Begleitprozess des Fihrungsalltags
besteht.

5. Rahmenbedingungen und Durchfihrung
5.1 Standards

Um die Qualitat der supervisorischen Arbeit mit Fihrungskraften zu sichern, werden
in der Polizei NRW Supervisionen fur Fuhrungskrafte von hierfur qualifizierten Fuh-
rungskrafteberaterinnen und -beratern durchgefiihrt!4. Sie sind beziiglich der Beratun-
gen explizit zur Verschwiegenheit verpflichtet.

Die Inanspruchnahme der organisationsinternen Supervision ist kostenfrei.
Aufzuwendende Beratungs- und Fahrtzeiten finden wahrend der Dienstzeit statt.

Bei der Wahl der Raumlichkeiten und Settings von Supervision werden in den Polizei-
behdrden und im IM NRW Bedingungen geschaffen, die ein hochstmaogliches Mal3 an
Diskretion ermdglichen.

In Ableitung der vorausgegangenen Erlauterungen wird folgender Standard fur die
Weiterentwicklung des Angebots Supervision fir Fihrungskrafte der Polizei NRW avi-
siert:

e Supervision ist landesweit als Beratungsangebot bekannt (Informationsvermitt-
lung).

12 Sachschal, J. (2022) Achtsamkeit und Integrative Supervision — Zum Modell ,komplexer Achtsamkeit‘. SUPERVISION. Aus-
gabe 08/2022: Theorie — Praxis — Forschung. https://www.fpi-publikation.de/downloads/?doc=sachschal-achtsamkeit-integrative-
supervision-zum-modell-komplexer-achtsamkeit-superv-08-2022.pdf [zuletzt aufgerufen am 13.04.2023]

13 vgl. Puhl, H. (2017) Was Supervision auszeichnet. In: Piihl, H. (Hg) Das aktuelle Handbuch der Supervision. Psychosozial
Verlag. Giel3en. S. 21-22.

14 Beratungsangebote der polizeiinternen Fachstellen fir psychosoziale Unterstiitzung (PSU) im Zusammenhang mit psychischen
Belastungen sowie Beratungsangebote der Alltagsreflexion, die nicht spezifisch fir Fiihrungskrafte angeboten werden, umfassen
ebenfalls Supervisionsprozesse. Diese Beratungsangebote bleiben von dem Beratungsangebot der Supervision fir Fiihrungs-
krafte unberthrt und kénnen unabhéangig voneinander in Anspruch genommen werden.

3



https://www.fpi-publikation.de/downloads/?doc=sachschal-achtsamkeit-integrative-supervision-zum-modell-komplexer-achtsamkeit-superv-08-2022.pdf
https://www.fpi-publikation.de/downloads/?doc=sachschal-achtsamkeit-integrative-supervision-zum-modell-komplexer-achtsamkeit-superv-08-2022.pdf
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e Supervision wird landesweit durch qualifiziertes Fachpersonal an verschiede-
nen Standorten angeboten (Zugénglichkeit).

o Offentlichkeitsarbeit wird gezielt zur Férderung eines grundsatzlichen Umden-
kens, zur Reduktion der Hemmschwellen der Inanspruchnahme und zur Etab-
lierung der Supervision als Standard zur Professionalisierung von Fiihrung ein-
gesetzt (Akzeptanz).

e Mindeststandards fur die Supervision (z. B. fachliche Qualifizierung der Fih-
rungs-krafteberatenden und Rahmenbedingungen) sind landeseinheitlich defi-
niert (Qualitatssicherung).

e Die Festsetzung und Einhaltung der Mindeststandards ist sichergestellt (Fach-
aufsicht).

Es ist von der Zentralstelle fur Fuhrungs- und FUhrungsberatungsinstrumente
(ZFUFBI) beim LAFP NRW, den Polizeibehérden und dem IM NRW sicherzustellen,
dass grundsatzlich jede Fuhrungskraft Zugang zu einer organisationsinternen Super-
vision erhalt.

5.2 Ablauf

Grinde und Anliegen fur Supervisionen sind unterschiedlich und nicht rein schema-
tisch abbildbar, sodass es keinen festgelegten Ablaufplan wie beispielsweise in der
Kollegialen Beratung gibt. Gleichwohl kénnen Kernphasen und typische Bestandteile
beschrieben werden?®,

5.2.1 Erstkontakt

Ein Supervisions-Prozess kann ausschlief3lich durch die Fihrungskraft selbst initiiert
werden.

Die Fuhrungskraft wendet sich mit ihrer Anfrage direkt an die fir ihre Behdrde zustan-
dige/n Fuhrungskréafteberaterin bzw. Fuhrungskrafteberater (vgl. Abschnitt 8). Eine
Einhaltung des Dienstweges ist nicht erforderlich. In Abhangigkeit des Anliegens wird
festgelegt, welches Format, z. B. Einzel- oder Gruppen-Supervision, dem Anliegen
entspricht.

Wenn es sich um ein Anliegen fur eine Gruppen-Supervision handelt, dann wird im
Rahmen des Erstkontaktes geklart, ob sich bereits eine Gruppe von Fuhrungskréaften
mit dem gleichen Bedarf gebildet hat (z. B. Ubergang von einer Kollegialen Beratung
in eine Supervision oder Bedarfsmeldung durch Ratsbewerberinnen und Ratsbewer-
ber) und/oder mehrere Fuhrungskrafte thematisch ein vergleichbares Anliegen haben.

15 vgl. Rappe-Giesecke, K. (2017) Sondierung — von der Beratungsanfrage zum Kontrakt. In: Pihl. H. (Hg.) Das aktuelle Hand-
buch der Supervision. Psychosozial-Verlag. Giel3en. S. 64-80.
4
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5.2.2 Sondierung und Kontrakt
Diese Phase wird auch als Orientierungs- oder Kennenlernphase bezeichnet.

Die Fuhrungskraft (oder die Fuhrungskrafte bei einer Gruppen-Supervision) und die
Fuhrungskrafteberaterin bzw. der Filhrungskrafteberater treffen sich das erste Mal per-
sonlich. Der Grund der Supervision wird naher beleuchtet und besprochen. Ublicher-
weise haben die FUhrungskréafte zu diesem Zeitpunkt bereits bestimmte Erwartungen
an die Fuhrungskrafteberatenden. Es gilt diese Erwartungen zu diskutieren und durch
gezieltes Nachfragen ein umfassendes Bild von der Situation der Fiihrungskraft, ihren
aktuellen Anliegen, Themen und Zielen zu erhalten. Dabei wird eine grundsatzliche
Einigung Uber die Rahmenbedingungen der Supervision angestrebt und gepruft, ob
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit in dieser Konstellation von Fiihrungskraft® und
Fuhrungskrafteberaterin bzw. der Flhrungskrafteberater erfolgen kann.

Wird ein Konsens Uber Inhalt, Ziele, Ablauf und Konstellation (Fihrungskraft und Fih-
rungskrafteberaterin/Fuhrungskrafteberater) der durchzufihrenden Supervision ge-
funden, wird eine Vereinbarung getroffen.

Bei einem Anliegen zur Gruppen-Supervision erfolgt die Sondierung mit vergleichba-
ren Inhalten und Ergebnissen.

Erstkontakt
+ Kontaktaufnahme (telefonisch, elektronisch)
+ Skizzierung Anliegen und/oder Format

Sondierung und Kontrakt

+ Orientierung, Zielklarung, Klarung der (Rahmen-)Bedingungen

* Vereinbarung (ggf. erneut ,Sondierung® in einer anderen
Konstellation)

Abbildung 1: Phasen in der Supervision — Erstkontakt und Sondierung

5.2.3 Phase der Bearbeitung

In dieser Phase steht die Bearbeitung des jeweils aktuellen Anliegens der Fuhrungs-
kraft (bzw. der Fuhrungskrafte bei einer Gruppen-Supervision) im Vordergrund. Durch
die Bearbeitung lassen sich aus den gesammelten Informationen weitere Fragestel-
lungen und mogliche weitere Ziele ableiten. Dabei kbnnen verschiedene Methoden
(auch in Kombination) herangezogen werden.

Da es sich um einen begleitenden Beratungsprozess zur Sicherung und Verbesserung
der Qualitat der (Fuhrungs-) Arbeit handelt, wird in jeder Sitzung reflektiert, ob das
aktuell angestrebte Ziel erreicht ist. Des Weiteren wird beleuchtet, ob das jeweilige
Anliegen umfassend bearbeitet wurde und/oder neue Fragestellungen in Bezug auf

16 Bei einer Gruppen-Supervision wird zudem die Gruppenkonstellation gepruft.
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das aktuelle Anliegen oder durch das aktuelle Anliegen entstanden sind. Ist dies der
Fall werden diese aufgegriffen und in der nachfolgenden Sitzung bericksichtigt. Dar-
Uber hinaus erfolgt eine Reflexion des Beratungsprozesses bezogen auf die jeweilige
Sitzung.

Der Ablauf in der Bearbeitungsphase kann als Zyklus betrachtet bzw. mit dem in der
Qualitatssicherung verwendeten PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act) verglichen wer-
den. Der Bearbeitung eines aktuellen Anliegens folgt immer eine Reflexionsphase.
Dies ist auch der Fall, wenn die Erkenntnisse in (Fihrungs-) Handeln umgesetzt wur-
den. Dadurch werden Optimierungspotenziale und/oder neue Fragestellungen aufge-
deckt, die wiederum als weitere aktuelle Anliegen bearbeitet werden kdnnen.

Die Anzahl und Frequenz der Sitzungen richten sich dabei grundsatzlich nach dem
individuellen Bedarf, den Themen und Zielen der Fuhrungskraft (bzw. der Fihrungs-
krafte bei einer Gruppen-Supervision).

5.2.4 Auswertung und Ergebnisdarstellung

In der abschlieRenden Phase der Supervision erfolgt ein Ruckblick auf den gesamten
Prozess. Die Fuhrungskraft (bzw. die Fihrungskrafte) und die Fihrungskréafteberaterin
bzw. der FUhrungskréafteberater reflektieren gemeinsam, ob die wichtigsten und dréan-
gendsten Fragen geklart sind, welche Erkenntnisse gewonnen werden konnten und
ob das methodische Vorgehen zielfiihrend war.

Abschlieende Auswertung und Ergebnisdarstellung
» Reflexion des Beratungsprozesses und
» der Ergebnisse des Beratungsprozesses

Abbildung 2: Phasen in der Supervision — Abschlie3ende Betrachtung des Beratungsprozesses

6. Qualitatssicherung und Evaluation des Supervision-Konzepts
der Polizei NRW

Neben der individuellen Betrachtung jeder einzelnen Supervision wird das Supervisi-
ons-Konzept der Polizei NRW einer Evaluation unterzogen.

Ziel der Evaluation ist, das Supervisions-Konzept als Ganzes zu untersuchen und den
Effekt auf die polizeiliche Fihrungsarbeit zu erheben, um anschlielRend Anpassungen
und Optimierungen vornehmen zu kénnen.
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Evaluation
aus Sicht der/des

Flhrungs- Fihrungs-
kraft krafteberaterin/
FUhrungs-
krafteberaters

Organisation

Abbildung 3: Perspektiven der Evaluation

Dabei wird das Konzept aus Sicht der

e Fuhrungskrafte (z. B. im Hinblick auf die personliche Zielerfullung, kurz- und
langfristige Veranderungen und/oder subjektive Zufriedenheit),

e Flhrungskrafteberatenden (z. B. im Hinblick auf die Rahmenbedingungen, aber
auch des Zielerreichungsgrades der Fuhrungskrafte aus dem professionellen
Blickwinkel der Fihrungskréafteberatenden),

e Organisation der Polizei NRW und zwar im Hinblick auf den Effekt fir die Orga-
nisation

evaluiert.

Das kontinuierliche Sicherstellen der Qualitat der einzelnen Beratungsprozesse ist
ebenfalls Bestandteil des Konzeptes und beginnt mit der Definition von Standards in
Bezug auf die Qualifikation der Fuhrungskrafteberaterinnen/-berater und des Bera-
tungsprozesses. Die Erfassung von Kennzahlen!’ gehort ebenso zur Qualitatssiche-
rung wie ein Supervisionsangebot fur die Fihrungskrafteberatenden.

7.  Offentlichkeitsarbeit

Das Instrument der Supervision soll durch die Beschaftigten der Polizei NRW als kon-
struktive Methode der Fuhrungskrafteentwicklung wahrgenommen und von Beginn an
mit positiven Aspekten der Organisation verknipft werden.

Im Bereich der Offentlichkeitsarbeit sind folgende MaRnahmen vorgesehen:

¢ Informationstransfer in die Behorden durch das Change-Team Fihrungsstrate-
gie 2.0.

17 Beispielsweise die Anzahl der in Anspruch genommenen Einzel- und Gruppen-Supervisionen, Informationen iiber die Zielgrup-
pen/Anliegen (z. B. Vorbereitung firr die Ubernahme der Erstfunktion, themenspezifische Gruppe).

7



Supervision - Anlage 10

e Vorstellung des Instruments Supervision im Rahmen der zentralen Fuhrungs-
krafte-Fortbildungsveranstaltungen durch das LAFP NRW.

e Bereitstellung von Informationen zum Instrument Supervision im Intranet der
Polizei NRW durch die Fihrungskrafteberatenden der in § 4 KHSt-VO genann-
ten KPB und das LAFP NRW.

e Vorstellung des Instruments auf Fuhrungskraftetagungen der Polizeibehdrden
bzw. des IM NRW durch die Fuhrungskrafteberatenden der in § 4 KHSt-VO ge-
nannten KPB und das LAFP NRW.

e Veroffentlichung in Medien der Polizei NRW durch das LAFP NRW.

e Supervisions-Empfehlungen als Bestandteil des (mehrdimensionalen) Fih-
rungsfeedbacks sowie von Mitarbeiter-, Forder- und Kritikgesprachen mit Fuh-
rungskraften durch alle Fuhrungskréafte der Polizei NRW.

8. Organisation und Zustandigkeit
8.1  Zustandigkeiten des LAFP NRW

Die Gesamtverantwortung fur das Fuhrungsberatungsinstrument der Supervision tragt
das LAFP NRW, insbesondere fir die Implementierung, die Fortentwicklung, das Con-
trolling und die Evaluation®®.

Dariiber hinaus fungiert das LAFP NRW fiir die in den § 4 KHSt-VO genannten KPB
Fuhrungskrafteberatenden als Zentralstelle und fihrt deren Supervision durch.

Die Fuhrungskrafte der Abteilung 4 des IM NRW und der LOB melden ihr Interesse an
Supervision an die ZFuUFBI des LAFP NRW. Die Erfullung des Bedarfs wird -auch unter
Berucksichtigung anderer Supervisionsangebote des LAFP- durch die Zentralstelle ko-
ordiniert.

8.2  Zustandigkeiten der in der § 4 KHST-VO genannten Kreispolizeibehdrden

Die Beratung und Unterstutzung der Fuhrungskrafte der Polizei NRW erfolgt landes-
weit durch die Fihrungskréafteberatung der in 8 4 KHSt-VO genannten KPB (PP Biele-
feld, PP Dortmund, PP Dusseldorf, PP Essen, PP Kdéln, PP Minster). Diese bietet u.
a. Supervision fur Fuhrungskrafte als individuelle und gruppenbezogene Beratungs-
methode an und ist in der Direktion Zentrale Aufgaben angebunden.

Die Fuhrungskrafteberatenden in diesen Behérden beraten und unterstitzen die Fiuh-
rungskrafte der Polizeibehdérden im Zustandigkeitsbereich der Kriminalhauptstelle
nach 8§ 4 KHSt-VO.

18 Beratungsangebote der polizeiinternen Fachstellen fiir psychosoziale Unterstitzung (PSU) im Zusammenhang mit psychischen
Belastungen sowie Beratungsangebote der Alltagsreflexion, die nicht spezifisch fir Fiihrungskrafte angeboten werden, umfassen
ebenfalls Supervisionsprozesse. Diese Beratungsangebote bleiben von dem Beratungsangebot der Supervision fir Fiihrungs-
krafte unberthrt und kénnen unabhéngig voneinander in Anspruch genommen werden.

8
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8.3  Zustandigkeitsausnahmen

Mit zunehmendem Bekanntheitsgrad der Beratungsangebote fur Fuhrungskrafte ist
eine Steigerung der Nachfrage zu erwarten, die zunachst mit den Fuhrungskraftebe-
raterinnen und -beratern im eigenen Zustandigkeitsbereich gedeckt werden soll. Im
Falle von personellen oder zeitlichen Engpassen kénnen sich die Fihrungskraftebera-
tenden der KPB durch die freiwillige Ubernahme von Supervisions-Prozessen fir Fiih-
rungskréafte zeitlich befristet gegenseitig unterstitzen. Diese Unterstiitzungsleistungen
mussen mit den dienstlichen Anforderungen ihrer Dienstelle vereinbar sein.

In Absprache mit der ZFUFBI im LAFP NRW sind dartber hinaus in begriindeten Ein-
zelfallen Ausnahmen von der grundsatzlichen Zustandigkeit gemafn Abschnitt 8.1 und
8.2 moglich.

9. Fazit

Supervision ist ein hochwirksames Beratungsverfahren zur Qualitatssicherung und
Verbesserung des eigenen (Fuhrungs-)Handelns. FUhrungskrafte erhalten eine ge-
zielte Unterstitzung bei spezifischen Problemen und erweitern dadurch ihre personli-
chen Kompetenzen. Im Prozess werden Strukturen und Muster fur erfolgreiches Han-
deln entwickelt, wodurch die Sicherheit und Orientierung fur schwierige und belas-
tende Situationen gestarkt wird. Neue Perspektiven werden in das eigene Handlungs-
repertoire integriert und fihren in diesem Sinne zu einer kompetenzsteigernden und
gesunderhaltenden Wirkung bei jedem Einzelnen.
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1.  Einleitung und Begriffsbestimmung

Der Konsum von Suchtmitteln ist Teil unserer Gesellschaft. Die meisten Menschen
konsumieren Suchtmittel, wie beispielsweise ein Glas Wein zur Entspannung oder
eine Tasse Kaffee zur Aktivierung, ohne eine Abhangigkeit zu entwickeln. Eine Abhén-
gigkeit kann sich jedoch unter bestimmten Voraussetzungen aus dem blo3en Konsum
heraus entwickeln.! Sucht ist kein Randproblem in der Gesellschaft, es betrifft viele
Menschen in Deutschland und ist haufig mit schwerwiegenden persénlichen Schick-
salen verbunden. Neben den Betroffenen wirken sich die Folgen auch auf Familienan-
gehorige, Freundinnen und Freunde sowie Kolleginnen und Kollegen aus. Der Begriff
Sucht umfasst die Gesamtheit von riskanten, missbrauchlichen und abhangigen Ver-
haltensweisen in Bezug auf legale und illegale Suchtmittel sowie nichtstoffgebundene
Verhaltensweisen.? Bei einer Verhaltenssucht besteht eine Abhangigkeit von bestimm-
ten Tatigkeiten, welche die betroffenen Menschen nicht mehr willentlich kontrollieren
kénnen wie beispielsweise Gliicksspiel, pathologischer Internetgebrauch oder Esssto-
rungen. Bei einer Sucht handelt es sich um eine Krankheit, wobei die Begriffe Abhan-
gigkeitserkrankung und Sucht synonym gebraucht werden.?

Die von der Weltgesundheitsorganisation (WHO) herausgegebene Internationale sta-
tistische Klassifikation der Krankheiten und verwandter Gesundheitsprobleme (ICD =
International Statistical Classification of Diseases and Related Health Problems) als
weltweit anerkanntes Diagnoseklassifikationssystem der Medizin fuhrt insgesamt
sechs Anzeichen auf, die auf eine Sucht hindeuten kénnen. Dabei verlaufen die Uber-
gange zwischen Sucht und Genuss flieRend. Bei den Anzeichen handelt es sich um
starkes Verlangen oder Zwang, Kontrollverlust, Abstinenzunfahigkeit, Toleranzbildung
(fur den gewtnschten Effekt wird eine h6here Menge des Suchtmittels bendtigt), Ent-
zugserscheinungen und Riickzug aus dem Sozialleben.# Jedes einzelne Anzeichen ist
ein deutlicher Warnhinweis und bei einem Auftreten von drei Suchtsymptomen kann
in der Regel von einer Suchterkrankung ausgegangen werden. Die Warnhinweise sind
unabh&ngig davon zu bewerten, ob das Suchtmittel eine Substanz oder ein bestimm-
tes Verhalten ist.

Die legalen Suchtmittel Alkohol, Tabak und Medikamente sind anhand von reprasen-
tativen Studien, wie des Epidemiologischen Suchtsurvey 2018, zahlenméaRig von gro-
Berer Bedeutsamkeit. Demnach sind in Deutschland Schatzungen zufolge ca. 12 Mil-
lionen Menschen abhangig von Nikotin, 1,6 Millionen sind alkoholabhéngig und 2,3
Millionen Menschen sind abhéngig von Medikamenten. Jeweils ca. eine halbe Million
Menschen zeigen problematisches oder pathologisches Glicksspielverhalten oder
sind im Zuge exzessiver Internetnutzung onlineabhangig.®

Die Auswirkungen riskanten Konsums von Suchtmitteln begleiten Betroffene in allen
Lebensbereichen, sodass auch das Verhalten am Arbeitsplatz und die Arbeitsleistung

! Ministerium fir Gesundheit, Emanzipation, Pflege und Alter NRW (2016). Lexikon der Siichte S.6.

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

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

4]1CD-10-GM Version 2021, Systematisches Verzeichnis, Internationale statistische Klassifikation der Krankheiten und verwandter
Gesundheitsprobleme, 10. Revision, Stand: 18. September 2020.

5 Bundesgesundheitsministerium (0.J.), URL. https://www.bundesgesundheitsministerium.de/themen/praevention/gesundheits-
gefahren/sucht-und-drogen.html, aufgerufen am 10.08.21.
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tangiert werden. Hier kommt es beispielsweise zu nicht nur vortiibergehenden, erkenn-
baren Einbuf3en in der Leistungsfahigkeit, erhdhten Fehlzeiten oder auch Auffalligkei-
ten im Verhalten der Betroffenen. Eine besondere Verantwortung obliegt hier den Fih-
rungskraften und Mitarbeitenden, wenn sie im Arbeitsalltag wiederholt Anzeichen einer
Sucht feststellen sowie der Personalverwaltung und der Personalvertretung, die sich
in ihrer Tatigkeit mit Gefahrdeten oder Suchtkranken beschéftigen. Jegliches Handeln
gegen den Suchtmittelmissbrauch stellt eine besondere Form der Fursorge dar, auf
die Mitarbeitende angewiesen sind und auch einen Anspruch haben. Dabei geht das
Recht auf Fursorge der Beschéaftigten mit der Pflicht von Vorgesetzten, Dienstvorge-
setzten und der obersten Dienstbehorde einher. Ein stufenweises, abgestimmtes, kon-
sequentes Fuhrungshandeln ist hier zielfihrend. Je friher eine Suchtproblematik er-
kannt und offen angesprochen wird, desto gréf3er sind die Chancen, dass Betroffenen
geholfen werden kann. Die klar erkennbare Kontur des Fiuhrungshandelns und der
Vereinbarungen ist wesentlicher Erfolgsgarant zur Suchtpréavention.

Die Suchtpravention und Suchthilfe sind in der Polizei NRW ein wichtiger Bestandteil
des behordlichen Gesundheitsmanagements (BGMPol NRW) und ein Beitrag zur ge-
sundheitsorientierten Fihrung. Die vorliegende Handlungsempfehlung und das be-
schriebene Interventionsmodell finden entsprechende Anwendung auf alle Formen
von Sucht- bzw. Abhangigkeitserkrankungen. Aufgrund der beschriebenen Pravalen-
zen beziehen sie sich primar auf problematische Verhaltensweisen im Zusammenhang
mit Alkohol und Medikamenten. Die aufgezeigten Malinahmen haben in erster Linie
praventiven Charakter. Eine Ausgrenzung gefahrdeter oder bereits erkrankter Perso-
nen soll zielgerichtet verhindert werden.

Bestandteil des Interventionsprogramms sind neben flankierenden Mal3hahmen auch
die Mittel des Disziplinar- bzw. Tarifrechts. Das angestrebte Ziel liegt in der den Dienst-
pflichten entsprechenden Anpassung des Verhaltens der Betroffenen.

Diese Handlungsempfehlungen sollen bei der Erreichung folgender Ziele Unterstut-
zung bieten:

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

e Die Arbeits- bzw. Dienstfahigkeit ist wiedererlangt.

e Suchtgefahrdete und suchterkrankte Beschaftigte sind friihzeitig wirksam unter-
stutzt.

e Ein einheitliches Handlungskonzept stellt die Gleichbehandlung aller Betroffe-
nen sicher.

e Beglnstigende Haltungen und Einstellungen hinsichtlich des verantwortungs-
vollen Umgangs mit Suchtmitteln, sowohl bei Einzelnen als auch in der Gruppe,
sind etabliert.

e Durch Aufklarung hinsichtlich Erkrankungen im Bereich Sucht ist die Diskrimi-
nierung und Stigmatisierung Betroffener verhindert.

¢ Eine Verhaltenssicherheit bei Betroffenen, Mitarbeitenden und Vorgesetzten ist
hergestellt.

e Die Einbeziehung der im Netzwerk behérdlicher Suchtpravention Verantwortli-
chen ist sichergestellt.

e Die Begleitung von Betroffenen bis zur Rickkehr an den Arbeitsplatz ist ge-

wahrleistet.
2
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e Die beratenden und unterstiitzenden Anlaufstellen sind bekannt (Zentrale Be-
ratungsangebote des LAFP NRW, Polizeiarztlicher Dienst (PaD), Soziale An-
sprechpartner (SAP), Fuhrungskrafte, kollegiale Unterstitzung, Personal- und
Schwerbehindertenvertretungen, Suchtberatungsstellen).

2. Handlungsempfehlungen zum Umgang mit Sucht am Arbeits-
platz

2.1 Reflexion von Fuhrungsverhalten

Fur eine sinnvolle Intervention in Einzelfallen ist eine eindeutige und in sich stimmige
Gestaltung von Fihrungsverhalten in Bezug auf den Umgang mit Suchtgefahrdeten
oder Suchterkrankten eine wichtige Voraussetzung. Fuhrungskrafte sind aktiver Teil
des Umfeldes der Betroffenen. Es bestehen vielfaltige Wechselwirkungen zwischen
den Bedingungen des Suchtmittelkonsums und den Bedingungen der Arbeit sowie des
Umfelds. Fir ein verantwortungsvolles Agieren in Fihrungssituationen mit Suchtbezug
ist die Reflexion eigener Einstellungen und Fihrungsverhaltensweisen im Zusammen-
hang mit Suchtmitteln eine wichtige Voraussetzung.

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

2.2  Voraussetzungen fur ein ,,Problemgesprach Sucht“

Wenn Fuhrungskrafte Beeintrachtigungen von Mitarbeitenden im Bereich der Arbeit
feststellen, die einen moéglichen Zusammenhang mit einer Suchtproblematik darstel-
len, sind sie zum schnellstmdéglichen Handeln verpflichtet. Ihnen obliegt die Kontrolle
der Aufgabenerfillung und des Verhaltens wéahrend der Dienstzeit. Entscheidend ist
jedoch nicht die Feststellung eines ursachlichen Zusammenhangs von Beeintréachti-
gung und Sucht, da eine Diagnostik nur von Fachpersonal vorgenommen werden
kann. Vielmehr kommt es an dieser Stelle auf die sensible und genaue Wahrnehmung
sowie die Beschreibung zeitlicher Zusammenhange von Verhaltens- und Aufgabende-
fiziten und der Moglichkeit des Suchtmittelkonsums an. Bei der beschriebenen Wahr-
nehmung von LeistungseinbufRen und Verhaltensauffalligkeiten Beschaftigter bietet
der Leitfaden des Innenministeriums des Landes NRW ,Problemgesprach Sucht” eine
Handlungsempfehlung fir ein Fursorgegesprach, das Fuhrungskrafte in diesen Fallen
fuhren mussen.

Der Zeitpunkt fur ein ,Problemgesprach Sucht kann nicht zu friih und sollte nieder-
schwellig gewéhlt werden. Bei einem frihen Einschreiten erhdhen sich die Chancen
der Gesundung erheblich. Zu den Charakteristika von Suchtproblemen gehort, dass
Betroffene schon in einem friihen Stadium tatséachlich nicht mehr in der Lage sind, die

5Vvgl. IM NRW. Problemgesprach Sucht. Ein Leitfaden fur Vorgesetzte 4.Auflage. S.9.
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Zusammenhange zwischen dem Suchtmittelkonsum und Suchtverhalten sowie des-
sen negativen Folgen von sich aus zu erkennen. Sie sind auf die ergdnzenden Wahr-
nehmungen anderer angewiesen.’ Insofern liegt eine groBe Verantwortung bei allen
Bezugspersonen, wobei Fuhrungskrafte in inrem Selbst- und Werteverstandnis eine
besondere Funktion einnehmen.

Die Sorge von Fluhrungskraften, mit einem ,Problemgesprach Sucht® falsche Adressa-
ten zu treffen, ist eine natirliche Reaktion. So ergeht es auch den meisten anderen
Bezugspersonen. Das Bestreben, die Betroffenen vor negativen Auswirkungen zu be-
wabhren, steht im Vordergrund. Wenn Fuhrungskréfte in diesem Zusammenhang Feh-
ler ausgleichen, fur Entlastung sorgen, Entschuldigungen und Besserungsverspre-
chen akzeptieren, spricht man von Co-Abhangigkeit.2 Eine Co-Abhangigkeit durch
Fuhrungsverhalten ist vermeidbar, wenn Fuhrungskrafte ein gutes Gleichgewicht zwi-
schen einer hilfreichen Unterstitzung des Suchtkranken, eigenen Bedtrfnissen und
Fuhrungsaufgaben sowie Organisationszielen finden.

2.3  Anzeichen far Sucht richtig wahrnehmen

Die Frage, welche Verhaltensweisen und Anzeichen auf eine Suchtproblematik hin-
deuten, ist nicht mit einer abschlieRenden Liste zu beantworten. Viele der bekannten
Auffalligkeiten treten auch ohne Suchtprobleme auf und kdnnen in einem ganzlich an-
deren Zusammenhang stehen. Als Bezugspunkte der Wahrnehmung und Bewertung
sollten dabei nach Moglichkeit konkrete Verdachtsmomente oder Feststellungen ge-
nutzt werden. Vermutungen und Gerichte kdnnen in die Beurteilung einfliel3en, bedir-
fen aber einer Uberprifung inrer Belastbarkeit.

Folgende Auffalligkeiten kdnnten demzufolge beispielhaft auch niederschwellig von
Bedeutung sein:

e Ein- und Durchschlafstérungen, Appetitstorung, Gewichtszunahme und -ver-
lust, ausgepréagte Veranderungen im Arbeitsverhalten, z.B. Leistungsschwan-
kungen, Arbeitsrickstande, Unzuverlassigkeit, Fehlzeiten.

e Verdnderungen der Person: z.B. Stimmungsschwankungen, verringerte Belast-
barkeit, Angstlichkeit, Uberempfindlichkeit, innere Unruhe, Reizbarkeit und
Schreckhaftigkeit, Aggressivitat, Konzentrationsstérungen, Nachlassen von
Gedachtnis und Auffassungsgabe, unerklarliche Erinnerungsliicken, begin-
nende Interessenlosigkeit, Neigung zu Riuckzug und Isolation, Entscheidungs-
schwierigkeiten, Verheimlichungs- und Tauschungsneigung.

e Direkte korperliche Auswirkungen, wie z.B. Alkoholgeruch, auffalliges Hande-
zittern, Schweil3neigung, Hautveranderungen im Gesicht/am Kérper, Kreislauf-
storungen.

e Haufung von Problemen zwischenmenschlicher, familiarer, rechtlicher und oder
finanzieller Art.

7Vgl. IM NRW. Problemgespréach Sucht. Ein Leitfaden fiir Vorgesetzte 4.Auflage. S.13.
8 IM NRW (2004). Personalentwicklung. Grundsatze fur Zusammenarbeit und Fuhrung. 5.Auflage S.29.
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3. Intervention

Die Intervention setzt mit einem ersten Flrsorgegesprach (,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 Ver-
anderungen in der Personlichkeit und von Auswirkungen moglichen Suchtmittelkon-
sums schriftlich so konkret wie mdglich zu einer Ubersicht zusammenzustellen. Ergan-
zend kann es sinnvoll sein, ohnehin vorhandene Arbeitsdokumentationen der Betroffe-
nen bereitzustellen. Das erste Gesprach ist in jedem Falle unter vier Augen zu fuhren.
Dafur ist ein gesonderter Termin vorzusehen und rechtzeitig anzuktindigen.

Fur eine vertrauensvolle Gesprachsgrundlage empfiehlt es sich nur in Ausnahmefal-
len, zum Beispiel bei geteilter Fihrungsverantwortung, weitere Personen in die Vorbe-
reitung des Fursorgegesprachs mit einzubeziehen. Stellt sich heraus, dass der Be-
troffene bei dem angesetzten Termin akut durch den Einfluss von Suchtmitteln beein-
trachtigt ist, sollte das Gesprach auf einen anderen Zeitpunkt verschoben werden. Die
Bedingungen fur ein gelingendes Gesprach sind daher im Vorhinein klar zu kommuni-
zieren. Die Gesprachsteilnahme ist fur die betroffenen Personen unabweisbar.®

3.1  Vorbereitung und Durchfihrung des ,,Problemgespraches Sucht*

Im Gesprach sollen die Hilfsbereitschaft und das Interesse am Wohlergehen der Be-
troffenen im Vordergrund stehen. Gleichzeitig sollte den Betroffenen jedoch der selbst-
verantwortliche Gestaltungsspielraum und die eigene Verantwortung deutlich aufge-
zeigt werden. Eine durchgangige und nachhaltige Schaffung von Verbindlichkeit hat
auf dem konstruktiven Losungsweg wesentliche Bedeutung.

Dartuber hinaus sollten Vorgesetzte in der Lage sein, mégliche anfangliche Spannun-
gen durch ein ruhiges und sachliches Gesprachsverhalten abzubauen. Ein kooperati-
ves Gesprach mit konstruktiven Lésungen wird dadurch beglnstigt.

Die Fuhrungskraft sollte zur Gestaltung eines giinstigen Gesprachsablaufs

e eine mdoglichst vertrauensvolle Gesprachsbasis schaffen,

e dienstliche Belange in den Vordergrund stellen,

e Bereitschaft ausdrucken, die betroffene Person anzuhéren und ernst zu neh-
men,

e nachvollziehbar verdeutlichen, welche konkreten Wahrnehmungen Sorge be-
reiten,

e zeitliche Zusammenhange zwischen mdglichem Suchtmittelkonsum und den
beobachteten Beeintrachtigungen darlegen,

e sich zu einer gemeinsamen und kooperativen Problemlésung bereit erklaren,

¢ Hilfsbereitschaft betonen und darlegen, welche Hilfestellungen denkbar sind,

e auf Hilfsangebote wie SAP, Zentralstelle Psychosoziale Unterstitzung (LAFP
NRW), Seelsorge, P4D oder Suchtberatungsstellen hinweisen,

¢ einzelne konkrete Veranderungen fordern und vereinbaren,

9 IM NRW (2004). Personalentwicklung. Grundsatze fiur Zusammenarbeit und Fihrung. 5.Auflage S.30.
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e ein weiteres Gesprach zur Kontrolle der vereinbarten Malinahmen ankiindigen,

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

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

e Moglichkeit der Fertigung eines Gesprachsvermerks nutzen, um die Verbind-
lichkeit der getroffenen Vereinbarungen zu untermauern,

e im Hinblick auf Transparenz, Verbindlichkeit und mdgliche Folgephasen frih-
zeitige Pflichtenmahnung aussprechen und dokumentieren.

Neben der aktiven Gesprachsgestaltung ist Folgendes mdglichst zu beachten:

e Feststellungen anfuhren statt Gerlichte vorzubringen,

e Zusammenhange zwischen den beobachteten Beeintrachtigungen und maogli-
chem Suchtmittelkonsum hervorzuheben anstatt Suchtdiagnosen zu treffen,

e keine MutmalRungen oder Diskussion uber Grinde des Suchtmittelkonsums,

e gemeinsame Analyse der beobachteten Auswirkungen statt Mengendiskussio-
nen,

e Entscheidungsspielraum gewahren bei der Erarbeitung von Losungsschritten,

e die notwendige Distanz wahren und nicht durch allzu groR3e Vertraulichkeit ge-
fahrden,

¢ sich nicht durch Versprechungen beschwichtigen lassen,

e geduldig und konsequent sein statt mit unangemessenen Sanktionen zu dro-
hen.

Es ist wichtig, ein Bewusstsein fur die Mdglichkeiten verschiedenster Reaktionen von
Betroffenen im Gesprach zu entwickeln. Diese kénnen sich in einer Bagatellisierung
von Verhaltensweisen, Schuldzuschreibungen, uneingeschréankter vorschneller Zu-
stimmung oder Zuriickweisung der dargestellten Wahrnehmungen auf3ern. Mit diesem
Bewusstsein wird die Fahigkeit gestarkt, zugewandt und professionell reagieren kon-
nen.

Zum Abschluss des Fiirsorgegesprachs werden klare Vorgaben zu erforderlichen Ver-
anderungen gegenuber dem Betroffenen kommuniziert. Die wichtige konsequente
weitere Beteiligung des Betroffenen zeigt sich in konkreten Verabredungen zu einem
Termin fur ein Folgegesprach (spatestens nach sechs Wochen) sowie zu den Forde-
rungen nach Veranderungen im Umgang mit Suchtmitteln und im Bereich der Arbeit.
Die Erteilung konkreter Auflagen, die kiinftig einzuhalten sind, und das Aufzeigen des
Eintritts von Konsequenzen im Falle einer Nicht-Einhaltung des Vereinbarten sollen
zielgerichtet die Klarheit Gber zuklnftig erwartetes Verhalten erhéhen. Es ist eine Do-
kumentation des Gesprachsverlaufs im Hinblick auf die erteilten Auflagen und Verein-
barungen mit Zeichnung und Kenntnisnahme vorzunehmen.

Nach dem Erstgesprach haben Vorgesetzte die Aufgabe, die Umsetzung der Ge-
sprachsergebnisse genau zu kontrollieren und fur weitere Hilfe zur Verfiigung zu ste-
hen. Auch im Falle ausreichender positiver Verdnderungen des Verhaltens der be-
troffenen Person ist es wichtig, diese zu erfassen, um sie im vereinbarten Folgege-



Sucht - Anlage 12

sprach bestatigen zu konnen. Auf dieses zweite Gespréach sollte unter keinen Umstan-
den verzichtet werden. Bei Bedarf ist die Hinzuziehung einer Vertrauensperson zu er-
maglichen.

Kommt es im Vorfeld des Termins zu akuten Problemen, ist das Folgegesprach vor-
zuziehen.

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
Malnahmen erforderlich. Grundlage ist ein Stufenkonzept, bei dem in der Regel je-
weils nach sechs bis acht Wochen von einer Stufe zur nachsten Gibergegangen wird.
Im Verlauf dieses Prozesses erweitert sich auch der Kreis der beteiligten Personen.
Da die Handlungsspielraume der Betroffenen dabei immer enger werden und das Vor-
gehen letztlich in das Einleiten einer Therapie miinden soll, wird daftr auch der Begriff
,Therapietrichter* verwendet.1°

Sollte sich eine Sucht konkretisieren und ggf. eine verminderte Einsichts- und Schuld-
fahigkeit aufgrund der Suchterkrankung festgestellt werden, bleibt die Pflicht zur Folge-
leistung und Gesunderhaltung bei der betroffenen Person bestehen.

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

e Gem. 8178 Abs. 2 und 8§ 167 Abs. 1 SGB IX hat die Fuhrungskraft bei schwer-
behinderten und gleichgestellten behinderten Menschen die Beteiligung der
SBV aufgrund der Unterrichtungspflicht sicherzustellen und sie von den perso-
nenbedingten Schwierigkeiten in Kenntnis zu setzen. Die Unterrichtungspflicht
bleibt unabhéngig davon bestehen, ob der/die Betroffene eine Teilnahme der
SBV an dem Verfahren winscht oder nicht.

e Gem. 8 167 Abs. 1 SGB IX ist die Beteiligung der SBV durch den Arbeitgeber
bei Eintreten von personen-, verhaltens- oder betriebsbedingten Schwierigkei-
ten im Arbeits- oder sonstigen Beschéftigungsverhaltnis, die zur Gefahrdung
dieses Verhaltnisses fuhren kénnen, zwingend vorgesehen.

3.2.1 Stufel

An diesem Gesprach nehmen die betroffene Person sowie die Fuihrungskraft und bei
Bedarf die Vertretung des ortlichen Personalrates, eine Person des Vertrauens, SAP

10 1M NRW (2004). Personalentwicklung. Grundsatze fiir Zusammenarbeit und Fithrung. 5.Auflage S.31.
1 vgl. IM NRW. Problemgesprach Sucht. Ein Leitfaden fur Vorgesetzte 4.Auflage S.29.
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und/oder Personen der verschiedenen Vertretungen teil. Dieses Gesprach bleibt noch
ohne dienstrechtliche Folgen, es erfolgt jedoch deren Ankindigung fur den Fall der
Nichteinhaltung von Vereinbarungen und Auflagen. In diesem Gespréach wird

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

e gemeinsam auf die Auswirkungen weiterer Auffalligkeiten am Arbeitsplatz hin-
gewiesen, insbesondere auf den moglichen eingeschréankten Arbeitseinsatz,

e erneut aufgezeigt, welche konkreten dienstrechtlichen Konsequenzen folgen,

e mit Betroffenen nach realistischen Losungsmadglichkeiten gesucht,

e Betroffenen dringend nahegelegt, die bestehenden Hilfsangebote in Anspruch
zu nehmen,

e mit Nachdruck darauf hingewiesen, dass - falls erneut keine positive Veréande-
rung festgestellt werden kann - ein weiteres Gesprach unter Hinzuziehung der
nachsthoheren Vorgesetzen stattfinden wird (Betroffene werden darauf hinge-
wiesen, dass ebenfalls Vertreter des Personalrates teilnehmen, sofern dies
nicht ausdrucklich abgelehnt wird),

e gezielt auf die Moglichkeit der Einbeziehung sozialer Ansprechpartnerinnen und
Ansprechpartner sowie anderer Vertrauenspersonen hingewiesen,

e eine Vereinbarung bezuglich eines weiteren Gesprachs nach vier bis sechs Wo-
chen getroffen.

Uber dieses Gesprach ist ein formaler Vermerk tiber Situation, Fehlverhalten, Verein-
barungen hinsichtlich der Hilfsangebote, mdgliche Konsequenzen sowie den nachsten
Gesprachstermin mit Zeichnung und Kenntnisnahme anzulegen. Bei Ausbleiben einer
positiven Veranderung wird die nachste Stufe eingeleitet.

3.2.2 Stufe 2

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

Bei diesem Gespréch sind folgende Inhalte gegeniiber dem oder der Betroffenen re-
levant:

e Hinweis auf die zurickliegenden Gesprache, das Fortbestehen der Leistungs-
mangel 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
nachzuweisen ist, dass geeignete Hilfsangebote in Anspruch genommen wer-
den; Aufsuchen einer Beratungsstelle als Auflage.

e Mitteilung dartiber, dass der Uber dieses Gesprach gefertigte Vermerk der fr
die Personalverwaltung zustandigen Abteilung zugeleitet und zur Personalakte
genommen wird.
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e Zusicherung dartber, dass weitere Gesprache zur Stabilisierung und Unterstit-
zung erfolgen kbénnen.

e Einzelfallprifung hinsichtlich besonderer Auflagen bzw. Konsequenzen, wie z.
B. arztliches Attest ab dem ersten Krankheitstag (auch bei Kurzerkrankungen)
oder die Vorstellung beim PaD.

e 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 Personalverwal-
tung direkt beteiligt. Falls notwendig, wird der betroffenen Person z.B. die unverzigli-
che Einleitung einer Entgiftung/Entwéhnung mit nachfolgender stationarer Behandlung
zur Auflage gemacht. Verweigern Betroffene dies, wird die Beendigung des Arbeits-
verhaltnisses bzw. bei Beamtinnen und Beamten ein Disziplinarverfahren eingeleitet.*?
Flankierend kénnen insbesondere in der Stufe 3 Mal3hahmen der Personalsteuerung
wie beispielsweise Umsetzung, Versetzung oder eine Zwangsbeurlaubung (8 39 Be-
amtStG, Verbot der Fiihrung der Dienstgeschéfte, auch mit Annexmaflinahmen "Be-
tretungs-/Uniformtrageverbot” fir maximal drei Monate) aus Firsorgegrinden ausge-
sprochen werden.

Individuelle Regelungen der Behdrden hinsichtlich der drei Stufen sind zu berticksich-
tigen. In diesen sind die genauen behdrdenspezifischen Ablaufe und Verfahrenswei-
sen festgelegt. Widersprtchliche Anforderungen sind aufzulésen. In Zweifelsfallen gilt
die vorliegende Handlungsempfehlung.

4.  Wiedereingliederung am Arbeitsplatz

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

Grundsatzlich sollten alle MaRnahmen in Rucksprache mit den Betroffenen getroffen
werden. Betroffene Beschaftigte sind nach der Therapie wieder als voll fur sich selbst
verantwortlich und als vollwertige Arbeitskraft zu betrachten und zu behandeln. In ei-
nem Arbeitsaufnahmegesprach, auch in Beisein von Vertrauensleuten, kdnnen Ar-
beitsplatzbedingungen tberprift und die grundséatzliche Frage nach der Rickkehr an
den alten Arbeitsplatz erortert werden. Dabei sollte man sich an sachlichen Kriterien
orientieren und einen Wechsel beispielsweise bei einer erh6hten Riickfallgefahr in Be-
tracht ziehen. Darlber hinaus ist es hilfreich, auch das Arbeitsumfeld auf die Riickkehr

12'vgl. IM NRW. Problemgesprach Sucht. Ein Leitfaden fur Vorgesetzte 4. Auflage S.29.
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von Betroffenen in Absprache mit diesen vorzubereiten, um Unsicherheiten abzu-
bauen und zu kollegialem Verhalten zu motivieren. Auch hilfreiche Fachinformationen
zum Thema Sucht sind in diesem Zusammenhang denkbar.

Die Strukturen des behordlichen Wiedereingliederungsmanagements sind friihzeitig
Zu nutzen.

5. Umgang mit Ruckfallen

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

Oberstes Therapieziel fur alle Suchtmittelabhangigen ist die vollige und dauerhafte
Abstinenz. Dieses Ziel ist schwer zu erreichen. Oft gibt erst die Erfahrung des Ruckfalls
den Betroffenen den Anstol3 fur die endgiltige Entscheidung zur dauerhaften Absti-
nenz. Den Bedingungen von Suchtkrankheiten nicht gerecht wird daher die in der be-
hordlichen Praxis noch weit verbreitete und teilweise auch durch die Rechtsprechung
abgedeckte Wertung des Riickfalls als schwere Verfehlung Betroffener, die schwerste
rechtliche Konsequenzen wegen eines unterbrochenen Genesungsverlaufs rechtfer-
tigt. Aus fachlicher Sicht hingegen ist der Ruckfall, sofern professionell aufgearbeitet,
ein wichtiger Teil des Genesungsprozesses.!?

Festzuhalten bleibt, dass bei Rickfallen oder Therapieabbriichen parallel immer die
disziplinarrechtliche Relevanz zu prifen ist.

Weiterhin maRRgeblich ist, dass ein angemessener, konstruktiver und konsequenter
Umgang gefunden wird. Fir Vorgesetze bedeutet das, aufmerksam zu sein und bei
ersten Anzeichen von Sucht-, Anwesenheits- oder Leistungsproblemen ein Vier-Au-
gen-Gesprach, bei Bedarf unter Hinzuziehung einer Vertrauensperson, zur Abklarung
zu fuhren. Im Falle eines Ruckfalls 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 Vor-
gesetzten gegenuber ihren Beschéftigten. Alle Beschéftigten der Polizei haben einen
Anspruch darauf, Leistungsfahigkeit im Einklang mit Gesundheit und Wohlbefinden zu
leben. Dies erfordert eine offene Gesprachskultur innerhalb der Polizei, sowie ein
transparentes konsequentes Vorgehen, wenn eine Suchterkrankung bei Beschéaftigten
erkannt wurde. Die Handlungsempfehlungen dieser Anlage sollen dabei untersttitzend
wirken, die Kontaktaufnahme und den Abbau von Vorbehalten zu erleichtern sowie
eine wohlwollende, dennoch stringente Begleitung von Betroffenen, zu ermdglichen.

13'vgl. IM NRW. Problemgesprach Sucht. Ein Leitfaden fur 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 zuséatzlich das Poten-
tial, diese nachhaltig psychisch und physisch zu schadigen. Sexistisches und belasti-
gendes Verhalten hat negativen Einfluss auf das Arbeitsumfeld und die Atmosphare in
der Organisationseinheit. Fihrungskréfte der Polizei NRW haben sexuelle Belastigung
am Arbeitsplatz uneingeschrankt zu verhindern und zu ahnden.

Im Arbeitskontext steht sexuelle Belastigung haufig im Zusammenhang mit Machtaus-
tbung und Hierarchien.! Gegeniber vermeintlich Schwéacheren soll Autoritat demons-
triert werden, um ein Machtgefalle innerhalb der Organisationseinheit zu schaffen oder
ein bereits bestehendes 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 Belastigung begtinstigende Struktur hindeuten; ein entschie-
denes Entgegenwirken ist somit Fllhrungsaufgabe.?

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 Menschen-
wirde sind nicht nur handlungsleitend im Umgang mit Burgerinnen und Burgern, son-
dern beziehen sich gleichermalRen auf die Polizeibeschaftigten selbst.

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

2. Begriffsbestimmung und Erscheinungsformen

2.1 Begriffsbestimmung

Als sexuelle Belastigung gelten Verhaltensweisen und AuRerungen, die sexualisiert,
unerwinscht, und geschlechtsbezogen sind. Die betroffene Person wird durch die Be-
lastigung in ihrer Wirde angegriffen und verletzt. Sexuelle Belastigung wird in § 3 Ab-
satz 4 Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG) definiert als

Lein unerwiinschtes, sexuell bestimmtes Verhalten, wozu auch unerwiinschte sexuelle
Handlungen und Aufforderungen zu diesen, sexuell bestimmte kdrperliche Berthrun-
gen, Bemerkungen sexuellen Inhalts sowie unerwiinschtes Zeigen und sichtbares An-
bringen von pornographischen Darstellungen gehoéren, bezweckt oder bewirkt, dass
die Wirde der betreffenden Person verletzt wird, insbesondere wenn ein von Ein-
schichterungen, Anfeindungen, Erniedrigungen, Entwirdigungen oder Beleidigungen
gekennzeichnetes Umfeld geschaffen wird.*

1 vgl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes: Was tun bei sexueller Beldstigung am Arbeitsplatz? Leitfaden fur Beschaftigte, Ar-
beitgeber und Betriebsrate, S. 13. Online: https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/downloads/DE/publikatio-
nen/Leitfaeden/leitfaden was tun_bei sexueller_belaestigung.html.

2vgl. ebd,, S. 21.
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https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/downloads/DE/publikationen/Leitfaeden/leitfaden_was_tun_bei_sexueller_belaestigung.html

Laut Rechtsprechung durch das Bundesarbeitsgericht kann bereits ein einmaliger Vor-
fall den Tatbestand erfillen. Dabel ist die Feststellung von sexueller Belastigung weder
abhangig von den Absichten der belastigenden Person noch von einer aktiven Ableh-
nung durch die betroffene Person. Entscheidend sind vielmehr die objektiv erkennbare
Unerwinschtheit und die Entwirdigung der Person, etwa durch Erniedrigung zum Se-
xualobjekt.® Das AGG verbietet sexuelle Belastigung gegentber allen Menschen, un-
abhangig von ihrer geschlechtlichen Zugehdorigkeit und Identitat.

Dass es sich bei sexueller Belastigung um ein ernst zu nehmendes Phanomen han-
delt, bezeugt eine Umfrage der Antidiskriminierungsstelle des Bundes aus dem Jahr
2019, der zufolge etwa jede elfte erwerbstatige Person in den drei Jahren vor dem
Befragungszeitpunkt sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz erfahren habe. Davon wa-
ren 76% Frauen und 24% Manner. Es zeigte sich ebenfalls, dass Frauen, die aufgrund
ihres Namens oder Aussehens als ,nicht-deutsch“ wahrgenommen werden, ein signi-
fikant hoheres Risiko haben, sexuell belastigt zu werden.* Gleiches gilt fiur homo- und
bisexuelle sowie transsexuelle, -gender und -idente Menschen.®

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

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 Machtbe-
durfnis zu befriedigen und/oder dadurch die bedrohten Verhaltnisse zu schitzen.®
Méanner werden von anderen Mannern hingegen haufig belastigt, wenn sie vorherr-
schenden Mannlichkeitsidealen nicht entsprechen. Die Belastigung dient dann insbe-
sondere der Vergewisserung und Sicherung der eigenen (ménnlichen) 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 je-
doch gleichermal3en der gezielten Machtaustibung dienen und die Umkehr der als nor-
mal geltenden Machtverhaltnisse bezwecken.®

Oftmals werden Personen, die sich gegen die sexuelle Belastigung aussprechen, als
tberempfindlich dargestellt und die sexuelle Belastigung wird verharmlost.1° Das Prob-
lem wird somit nicht mehr bei der belastigenden Person gesehen, sondern bei der

3Vgl. 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 MaRnahmen
zur Intervention, hg. v. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, S. 58. Online: https://www.antidiskriminierungsstelle.de/Shared-
Docs/downloads/DE/publikationen/Expertisen/umgang_mit_sexueller_belaestigung_am_arbeitsplatz.html.

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

5vgl. ebd., S. 6.

" 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-polizei.hamburg.de/con-
tentblob/11852938/ba7ed46c47c2c086e4bc9934c0laleca/data/maskulinitaet-polizei-do.pdf.

8 Gamsjager, Manuela (2010): Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz: Gewalt im Geschlechterverhaltnis. In: GENDER - Zeitschrift
fur Geschlecht, Kultur und Gesellschaft, 2 (2), S. 111f.

®Ebd., S. 112f.

10'vgl.: Antidiskriminierungsstelle des Bundes: Was tun bei sexueller Belastigung am Arbeitsplatz? S. 4.
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belastigten. Ebenso werden haufig unklare Grenzen beklagt, wie beispielsweise zwi-
schen Flirt und sexueller Belastigung oder einem beilaufigen Kérperkontakt und einer
Belastigung.

Die Grenze ist jedoch eindeutiger, als haufig suggeriert wird: Ein Flirt beruht auf ge-
genseitigem Einverstandnis und die beteiligten Personen begegnen sich auf Augen-
héhe. Eine sexuelle Belastigung hingegen beruht nicht auf gegenseitigem Einverneh-
men. Klare Félle von Belastigung zielen auf Einschiichterung, Erniedrigung, Abwer-
tung, Grenzliberschreitung oder das Ausnutzen von Abhangigkeiten.!

In weniger offensichtlichen Fallen kann sich sexuelle Belastigung auch auf subtileren
Ebenen abspielen. In vermeintlich harmlosen Kommentaren, Gesten oder Witzen kon-
nen fir die adressierte Person Botschaften mitschwingen, die sie klar verstehen las-
sen, 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 belastigenden Person, die die Gewaltausibung nach auf3en hin ver-
schleiert oder verharmlost. Dass Grenzen verwischt werden, ist somit Teil des Phano-
mens und bedeutet, dass der Perspektive der belastigten Person umso mehr Aufmerk-
samkeit zukommen muss.

Gleichermalien ist nicht jede korperliche Berliihrung eine sexuelle Belastigung. Im Po-
lizeiberuf kann es unter Kolleginnen und Kollegen immer wieder zu Korperkontakt
kommen, sei es beim Training oder in der Dienstausibung. Zur sexuellen Belastigung
wird physischer Kontakt, wenn er dem Kontext nicht angemessen ist, Uber das not-
wendige MalR3 hinausgeht oder absichtlich intime Kdrperregionen beruhrt werden.

2.2  Erscheinungsformen

Sexuelle Belastigung kann verbal, nonverbal, digital oder physisch in Erscheinung tre-
ten und bei der belastigten Person zu psychischen und/oder physischen Schadigun-
gen fuhren.

2.2.1 Verbale sexuelle Belastigung

AuBerungen, die dem Gegeniiber sexualisiert, unerwiinscht, grenziiberschreitend,
einseitig und abwertend entgegengebracht werden, sind im Bereich der verbalen se-
xuellen Belastigung einzuordnen. Dazu zahlen

e unangemessene, sexualisierte AuRerungen,

e Aufzwingen von Gesprachen sexuellen Inhalts

e herabsetzende Bemerkungen lber die sexuelle Identitat, korperliche Merkmale
oder das auf3ere Erscheinungsbild der betroffenen Person,

e anzugliche Witze,

e sexuell zweideutige Kommentare,

e Aufforderungen zu intimen und sexuellen Handlungen,

e sexualisierte und unangemessene Einladungen,

1vgl.: ebd., S. 6.



e Versprechen beruflicher Vorteile bei sexuellem Entgegenkommen oder Andro-
hung von Nachteilen bei sexueller Verweigerung.*?

2.2.2 Nonverbale sexuelle Belastigung

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

e aufdringliche, einschiichternde sowie anztigliche Blicke oder Gesten,

e Hinterherpfeifen oder —rufen,

e unsittliches EntbléRRen,

e das Aufhangen und Verbreiten pornografischen Materials in den Arbeitsrau-
men.t3

2.2.3 Digitale sexuelle Belastigung

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

e [otos,

e Videos,

e Nachrichten,

e Links mit sexuellem Inhalt.

2.2.4 Physische sexuelle Belastigung

Das Verhaltnis von Nahe und Distanz spielt bei der physischen sexuellen Belastigung
eine wichtige Rolle. Berufsbedingte Nahe und Berihrungen sind angemessen. Alles,
was darliber hinaus geht und als unerwiinscht, sexualisiert und einseitig wahrgenom-
men wird, ist sexuelle Belastigung. Dazu zahlen

e unerwiinschte Berthrungen,

e wiederholte unerwiinschte Anndherungen,

e korperliche Gewalt,

e jede Form sexualisierter Ubergriffe bis hin zur Vergewaltigung.t*

12 vgl.: Antidiskriminierungsstelle des Bundes: Was tun bei sexueller Belastigung am Arbeitsplatz? S. 6.
8vgl.: ebd., S. 6.
14 vgl.: Antidiskriminierungsstelle des Bundes: Was tun bei sexueller Belastigung am Arbeitsplatz? S. 6.
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3. Handlungsempfehlungen

3.1 Pravention

Gemal § 12 Absatz 1 AGG ist der Arbeitgeber verpflichtet, ,die erforderlichen Mal3-
nahmen zum Schutz vor Benachteiligungen [...] zu treffen. Dieser Schutz umfasst
auch vorbeugende MalRnahmen.”

3.1.1 Betriebsklima

Auf das Betriebsklima wirken verschiedene Faktoren und Ressourcen. Dementspre-
chend hat die Fuhrungskraft hier sehr gro3e 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

e fruhzeitiges Eingreifen bei Fehlentwicklungen

e Transparenz von Entscheidungen

e vertrauensvolles Verhaltnis zur Fihrungskraft

e Schaffung informeller Gespréachssituationen, um Kommunikationshtrden abzu-
bauen

e hohe Passung zwischen Fahigkeiten und Anforderungen der Mitarbeitenden

e Einraumen von Gestaltungsspielrdumen

o effiziente Arbeitsprozesse

e Verfugbarkeit geeigneter und moderner Sachressourcen (Raumlichkeiten, Fih-
rungs- 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 fir
sexuelle Belastigung.

3.1.2 Dienstbesprechungen

Im Rahmen von Dienstbesprechungen®® ist das Thema sexuelle Belastigung durch die
jeweilige Fuhrungskraft wiederkehrend anzusprechen, um die Mitarbeitenden dem
Thema gegeniber zu sensibilisieren, ohne durch eine tberproportionale Behandlung
eine ungewiinschte Hyper- oder Desensibilisierung zu erwirken.

Gesprachsinhalt und Prasentation des Themas durch die Fiihrungskraft vermitteln die
klare Botschaft der Nicht-Toleranz sexuell motivierter Bel&astigung. Jegliches Handeln
hat im Rahmen des Wertehorizontes der Polizei NRW?¢ zu erfolgen.

15 Siehe auch Anlage 2 zur Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*, Kommunika-
tion/Fuhrungsgesprach, S. 7.
16 Siehe auch Rahmenkonzeption ,Verantwortliche Wahrnehmung von Fiihrung in der Polizei NRW*, Kapitel 2.1.
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Bei den Mitarbeitenden ist ein Bewusstsein daflr zu schaffen, dass Betroffene nicht
,<aberempfindlich“ reagieren, sondern eine personliche Verletzung oder Demiutigung
erfahren.

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

3.2 Sachverhaltsklarung

Bei jeglichen Hinweisen auf sexuelle Belastigung ist unverzigliches Fuhrungshandeln
obligatorisch. Das Handeln der Fuhrungskraft hat die Zielrichtung, die Belastigung
nachhaltig zu unterbinden.

Die Fuhrungskraft informiert sich dazu umfanglich tber die geltende Vorschriftenlage.
Dies schliel3t auch behdrdliche Dienstanweisungen/Verfiigungen ein.

Die Beteiligungsrechte von Personalrat, Gleichstellung und Schwerbehindertenvertre-
tung sind friihzeitig zu berucksichtigen.

Die Fuhrungskraft hat — sofern vorliegend — in geeigneter Weise daflir Sorge zu tragen,
dass Strafanzeige erstattet oder eine zivilrechtliche Klage erhoben werden kann. Poli-
zeivollzugsbeamtinnen und -beamte sind an das Legalitatsprinzip gebunden.

Es ist ferner in jedem Fall zu prifen, ob weitere Normen - insbesondere das AGG -
tangiert sind.

Es stehen verschiedene, abgestufte Mdoglichkeiten im Umgang mit sexueller Belasti-
gung zur Verfugung. Das Handeln darf nicht im Widerspruch zu anderweitigen Mal3-
nahmen (vornehmlich straf-, disziplinar- oder arbeitsrechtlicher Ausrichtung) stehen.

3.2.1 Gesprache mit Beteiligten

Die Fuhrungskraft befragt — mit der gebotenen Verschwiegenheit — zur Sachverhalts-
klarung 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 Gespréach in geschitztem Rah-
men mit der betroffenen Person zu fihren.

17 Weitere Informationen zur Gesprachsfiihrung: Antidiskriminierungsstelle des Bundes ,Was tun bei sexueller Belastigung am
Arbeitsplatz? Leitfaden fir Beschaftigte, Arbeitgeber und Betriebsrate®, S. 22.
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Eine grundséatzliche Aussage zur Vertraulichkeit von Gespréchsinhalten, bzw. einer
Sachverhaltsschilderung steht regelmé&fRig unter einem straf-, disziplinar- oder arbeits-
rechtlichen Vorbehalt.

Vorab ist mit der betroffenen Person zu klaren, ob weitere Personen (SAP, Gremien-
vertretungen, etc.) zu dem Gespréch hinzugezogen werden sollen.

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

Maogliche Folgegesprache sind mit dem Ziel der Reflexion, einer weiteren Sachver-
haltsfortschreibung sowie einer fihrungsseitigen Betreuung der betroffenen Person
durchzufihren. Die Terminierung der Gesprache erfolgt in Relation zur Betrachtung
des Gesamtprozesses.

Gesprache mit der belastigenden Persont®

Grundsatzlich handelt es sich bei einer sexuellen Belastigung am Arbeitsplatz um eine
besondere Form eines Konfliktes, welche eine Intervention der Fuhrungskraft erfor-
dert. Die Durchfihrung von Konfliktgespréachen ist in Anlage 4 dieser Rahmenkonzep-
tion beschrieben.

Dariiber hinaus hat die Fuhrungskraft eine klare Position der Nicht-Toleranz von sexu-
eller Belastigung zu vermitteln.

Der belastigenden Person ist die Méglichkeit zur Stellungnahme einzurdumen.

Im Falle eines straf-, dienst- oder arbeitsrechtlich relevanten Fehlverhaltens sind die
einschlagigen Vorschriften bindend. Sie haben unmittelbaren Einfluss auf eine Ge-
sprachsdurchfuhrung.

Gesprach zwischen Beteiligten

Es ist im begrundeten Einzelfall und nach Zustimmung der Betroffenen zudem mdg-
lich, ein Gesprach zwischen betroffener und belastigender Person anzuregen, in dem
eine moderierte Zusammenfihrung stattfinden und das personliche Empfinden thema-
tisiert werden kann. In diesem Gesprach kénnen neue Konflikte — auch weitere Belas-
tigungen — aufkommen. Dies ist in besonderem Mal3e bei der Gesprachsvorbereitung,
-durchfihrung und -nachbereitung zu bertcksichtigen.

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

Kommt im Verlaufe der Konfliktbearbeitung zwischen den Parteien kein persoénliches
Gesprach zustande, so kann sich die betroffene Person auch schriftlich gegeniiber der
verursachenden Person &ul3ern. Die Fuhrungskraft bietet in diesem Fall Hilfe bei der

18 Weitere Informationen zur Gesprachsfiihrung: Antidiskriminierungsstelle des Bundes ,Was tun bei sexueller Belastigung am
Arbeitsplatz? Leitfaden fir Beschaftigte, Arbeitgeber und Betriebsrate®, S. 23.
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Formulierung der AuRerung an, gegebenenfalls auch unter Einbezug von fachlicher
Expertise (Fachdienststellen und besonders geschulte Personen wie SAP).

3.2.2 Klassifizierung

Die Fuhrungskraft fuhrt eine erste Klassifizierung des Sachverhalts durch. Hierbei gilt
es, drei wesentliche Handlungsfelder zu beurteilen und relevante Fragen zu beantwor-
ten:

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 Personalfuihrung sind erforderlich, um den Um-
stdnden und Auswirkungen zu begegnen?

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

e Strafrechtliches Handlungsfeld
o Sind im Gesamtzusammenhang des Sachverhalts strafrechtliche Ver-
botsnormen erfullt worden?
o Wer leitet ein Strafverfahren ein?

Es ist ferner in jedem Fall zu prifen, ob weitere Normen - insbesondere das AGG -
tangiert sind.

3.2.3 MalRnahmen auf Fihrungsebene

Gemall 8 12 Absatz 3 AGG hat der Arbeitgeber bei Versté3en gegen das Benachtei-
ligungsverbot die im Einzelfall geeigneten, erforderlichen und angemessenen Mal3-
nahmen zur Unterbindung der Benachteiligung zu ergreifen.

Die Malinahmen dirfen die belastigte Person oder Zeugen gemaf 8§ 16 Absatz 1 AGG
nicht benachteiligen.

Folgende MalRnahmen kommen in Betracht:

¢ Notwendigkeit von sofortigen SchutzmafRnahmen fur die Betroffenen prifen und
initiieren.

e Klarung des Status der Beteiligten sowie Prifung der Belehrungserfordernisse.

e Fuhren eines Personal- oder Konfliktgesprachs mit den beteiligten Personen.

e Beachtung der vorgeschriebenen Meldewege sowie bedarfsabhangige Infor-
mation der nachsthéheren Vorgesetzten.

e Prifung/Einleitung von Verwaltungsermittlungen/Disziplinarverfahren/Strafver-
fahren.



e Gewabhrleistung der Informationssteuerung in Abhangigkeit des Sach- und Ver-
fahrensstandes an die personalfiihrende Dienststelle auf dem Dienstweg.

e In herausragenden Fallen weiterfihrende MaRnahmen wie Beurlaubung/vor-
laufige Dienstenthebung in Betracht ziehen.

e Storung des Betriebsfriedens durch Personalsteuerung (z.B. Umsetzung) ent-
gegenwirken.

e Schriftliche Dokumentation der eingeleiteten Malinahmen.

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

e Hinweis auf dezentrale und zentrale Beratungs- und Unterstlitzungsangebote
bei schwerbehinderten und gleichgestellten Beschéftigten (z. B. der Integrati-
onsfachdienst, das Inklusionsamt in Zusammenwirken mit der Schwerbehinder-
tenvertretung).

e Einholung von Informationen bei weiteren Akteuren, etwa der Personalvertre-
tungen, dem eigenen Vorgesetzten und der Personalstelle.

e Prifung der eigenen Inanspruchnahme von Coaching-Angeboten.®

e Priufung ob und unter welchen Umstanden ein Gesprach zwischen den Betei-
ligten stattfinden kann.

e Aufklarung der Beteiligten Uber die weitere Vorgehensweise.

e Insgesamt zlgiges Vorantreiben des Verfahrens, um die Auswirkungen mog-
lichst gering zu halten.

e (Vorubergehende) Zwischenlésungen sind zur Reduzierung des Handlungs-
drucks zu prufen.

4. Fazit

Verantwortliche Wahrnehmung von Fuhrung bedingt die Achtung von menschenwiir-
digem Umgang miteinander. Da sexuelle Belastigung das Recht auf sexuelle Selbst-
bestimmung und damit einen grundlegenden Bereich der Menschenwirde verletzt,
muss sie im Falle derjenigen Organisation, deren Hauptaufgabe Schutz und Verteidi-
gung ebendieser Wirde ist, besonders achtsam behandelt werden. Die Folgen sexu-
eller Belastigung sind fir die beléstigte Person gravierend und haben oft aufgrund des
ausgeibten Machtmissbrauchs, der der Belastigung zur Grunde liegt, fur die gesamte
Organisationseinheit Folgen.

Der Vorwurf der Uberempfindlichkeit, Schamgefiihl und/oder Hilflosigkeit diirfen nicht
dazu fuhren, dass sexuelle Belastigung nicht angesprochen wird. Vielmehr muss eine
offene Gespréachskultur sowie eine Sensibilisierung fir das Thema durch die Fih-
rungskraft geschaffen werden. Dabei sollen die genannten Mal3nahmen die Fiihrungs-
krafte untersttitzen und starken.

19 Siehe auch Ziff. 3.2.5 der vorliegenden Rahmenkonzeption.
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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
Ruckzug aus der Organisation, (innere) Kiindigung, Absentismus oder Reduzierung
des Leistungsverhaltens 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 Rahmen-
bedingungen, personliche Merkmale der Beteiligten sowie das soziale Umfeld. Die Ur-
sachenanalyse ist relevant fir die Ableitung geeigneter Reaktionen.? 3

Der Dienstherr und damit die von ihm eingesetzten Fuhrungskréfte stehen in der Ver-
pflichtung, Mitarbeitende vor Mobbing zu schiitzen. Dazu sind Ma3nahmen zu treffen,
die Mobbing effektiv verhindern oder beenden. Zudem haben alle Beschaftigten die
Pflicht, ein Miteinander zu leben, welches von gegenseitiger Achtung gepragt ist. Kon-
flikte sind nicht zwingend Ausdruck von uniberbrickbaren Differenzen, sondern ele-
mentarer Teil sozialer Interaktion.

Die Fuhrungskraft nimmt hier eine zentrale Rolle ein. Im Rahmen ihrer Vorbildfunktion
hat sie eindeutig Position gegen Mobbing zu beziehen. Sie ist verantwortlich fir das
Arbeitsklima und die Einhaltung der Werte der Organisation.

Die Fuhrungskraft muss sensibel fiir das Befinden ihrer Mitarbeitenden sein, mogliche
Betroffene direkt ansprechen und sich selbst gesprachsbereit zeigen.

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

Diese Anlage sensibilisiert Fuhrungskrafte fir die Thematik, bietet Handlungsempfeh-
lungen und weist auf Handlungspflichten hin.

2. Begriffsbestimmung und Erscheinungsformen
2.1 Begriffsbestimmung

Der Begriff ,Mobbing®“ ist abgeleitet vom englischen mob = Pdbel, Gesindel, Bande
bzw. to mob = anp6beln, tber jemanden herfallen.®

! Haufe Online-Redaktion (2021): Wie sollen Arbeitgeber mit Mobbing am Arbeitsplatz umgehen? https://www.haufe.de/perso-
nal/arbeitsrecht/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, Handlungsmdglichkeiten, Pravention bei Konflikten
und Mobbing, Dortmund, S. 5.

5 Teuschel (2010), S. 3.



https://www.haufe.de/personal/arbeitsrecht/fuersorgepflicht-bei-mobbing-grenzen-und-schadenseratz_76_463104.html
https://www.haufe.de/personal/arbeitsrecht/fuersorgepflicht-bei-mobbing-grenzen-und-schadenseratz_76_463104.html
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Das Bundesarbeitsgericht (BAG) beschrieb Mobbing im Jahr 1997 als

,adas systematische Anfeinden, Schikanieren oder Diskriminieren von Arbeitnehmern
untereinander oder durch Vorgesetzte, wobei Mobbing durch Stresssituationen am Ar-
beitsplatz, deren Ursachen u. a. in einer Uber- oder Unterforderung einzelner Arbeit-
nehmer oder Arbeitnehmergruppen liegen kénnen, begiinstigt wird.®

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

»ein ungeblhrliches Verhalten, das lber einen ldngeren Zeitraum, wiederholt oder sys-
tematisch in Verhaltensweisen, mindlichen oder schriftlichen AuRerungen, Handlun-
gen oder Gesten zum Ausdruck kommt, so dass unter Mobbing ein Vorgang zu ver-
stehen ist, der notwendigerweise eine gewisse Zeitspanne umfasst und wiederholte
oder andauernde Handlungen voraussetzt, die vorsatzlich und nicht zufallig sind. Dar-
uber hinaus miissen diese Verhaltensweisen, miindlichen oder schriftlichen AuRRerun-
gen, Handlungen oder Gesten die Personlichkeit, die Wirde oder die physische oder
psychische Integritdt einer Person angreifen.®

Zusammenfassend ist Mobbing dadurch gekennzeichnet, dass ein Konflikt auf gleicher
oder unterschiedlichen Hierarchieebenen vorliegt, bei dem es ein Machtgefalle zwi-
schen den Beteiligten gibt, der sich gegen (eine) einzelne Person(en) richtet und der
vorsatzlich, systematisch, wiederholt und Uber einen langeren Zeitraum ausgetragen
wird. Die Mobbinghandlungen (auch AuRerungen und Gesten) sind zielgerichtet und
werden von Betroffenen als Angriff auf ihre Personlichkeit, Wirde oder Integritat, oder
als Diskriminierung wahrgenommen. Bei ungehindertem Verlauf fihrt Mobbing nahezu
immer zu einer Beeintrachtigung der psychischen und physischen Gesundheit.?

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 Privatsphére sowie auf das soziale Ansehen und
die Gesundheit der Person(en) ab.

Grundsatzlich hangt es von der individuellen Wahrnehmung und Bewertung der Betei-
ligten ab, welche Handlungen als Mobbing erlebt werden. Was als verletzend, kran-
kend oder herabwirdigend empfunden wird, kann individuell unterschiedlich sein.?

Die nachfolgende Auflistung stellt haufige Mobbingformen dar:1!

8 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.

9 Teuschel (2010), S. 5.

10 Meschkutat & Stackelbeck (2008), S. 87.

11 Kategorisierung nach Esser und Wolmerath (2005); aus: Esser, A. (2017): Was ist Mobbing? Der Personalrat, S. 7f.
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destruktive Kritik (systematische und selektive Fehlersuche, demitigende Kri-
tik)

Sabotieren von Arbeitsergebnissen

Angriffe gegen die Arbeitsleistung und das Leistungsvermégen (Erzeugen von
Stérungen, Sabotage von Arbeitsmitteln, Manipulieren von Informationen, ge-
zielte Uberforderung)

Arbeitsverweigerung

Verweigerung klarender Gesprache

Zulassen offensichtlichen Mobbings

Diskreditieren des Opfers gegentuber anderen Personen/Organisationseinhei-
ten Unterschlagen und/oder Falschen von Informationen

Angst, Schreck und Ekel erzeugen (Einsperren oder Erschrecken, Verunreini-
gung des Arbeitsplatzes oder personlicher Dinge)

Angriffe gegen die soziale Integration am Arbeitsplatz ((kollektive) Kontaktver-
meidung, Zuweisung eines isolierten Arbeitsplatzes, Ausschluss aus gemein-
samen Aktivitaten)

Angriffe gegen das soziale Ansehen im Beruf (Verbreiten von Gerlchten, Ent-
zug von Verantwortung, Offentlich l&acherlich machen oder demutigen)

Angriffe gegen das Selbstwertgefuhl (Ausnutzen von Unsicherheiten, Verstar-
kung von Selbstzweifeln)

Angriffe gegen die Privatsphare (Sachbeschadigung, systematische Belasti-
gung Uber verschiedene Kommunikationsmittel, Einschrankung des Privatle-
bens durch Erschwerung der Arbeitszeit-/Urlaubsplanung)

Gefahrdung des Beschaftigungsverhaltnisses (Unterstellung krimineller Hand-
lungen, unzuverlassiger Arbeitsweise, Infragestellung von Loyalitat und Integri-
tét)

Angriffe gegen die Gesundheit und korperliche Unversehrtheit (Zwang zu ge-
sundheitsschadlichen Tatigkeiten, Anwendung kérperlicher Gewalt)

2.2.2 Madgliche Ursachen fir Mobbing

Die moglichen Ursachen fur Mobbing sind vielfaltig und kénnen sich abhéngig davon,
ob es sich um horizontales oder vertikales Mobbing handelt, unterscheiden aber auch
ahneln. Horizontales Mobbing benennt Mobbing zwischen Personen auf derselben
hierarchischen Ebene. Vertikales Mobbing spielt sich zwischen unterschiedlichen Hie-
rarchiestufen ab.

Horizontales Mobbing

Als mogliche Ursachen fur horizontales Mobbing kommen beispielsweise infrage:

Zwang eines oder mehrere Gruppenmitglieder zur Anpassung an Gruppennor-
men

Ausgrenzung wegen vermeintlicher Andersartigkeit

Ausschluss wegen (vermeintlich) mangelnder Leistungsfahigkeit/-bereitschaft

Konkurrenz
3
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Neid

Kompensation mangelnden Selbstbewusstseins
Angst

Hass, Intoleranz

Freude an Diskriminierung

Vertikales Mobbing (,Bossing")

Vertikales Mobbing durch Vorgesetzte (,Bossing®) grindet meist in

Angst vor Kontrollverlust,

Bedrohung der eigenen Position,

der Beflrchtung, dass die Leistungsfahigkeit und Aul3enwahrnehmung der
Dienststelle durch die Person (vermeintlich) negativ beeinflusst wirde,
Uberdecken eigener Filhrungsschwachen.

Vertikales Mobbing (,Staffing“)

Vertikales Mobbing von Mitarbeitenden gegen Vorgesetzte (,Staffing“) steht haufig im
Zusammenhang mit

3.
3.1
3.1.1

dem Ansinnen, sich der Fuhrungskraft zu entledigen,

sich ungerechtfertigte Freiheiten verschaffen zu wollen,

selbst in die Position der Fuhrungskraft aufsteigen zu wollen,

sich selbst als geeigneter fur die Funktion anzusehen,

dem Bestreben, (tatsachliche oder vermeintliche) Méangel in der Funktionswahr-
nehmung zu beenden.

Handlungsempfehlungen
Pravention

Betriebsklima

Auf das Betriebsklima wirken verschiedene Faktoren und Ressourcen. Dementspre-
chend hat hier die Fuhrungskraft sehr gro3e Gestaltungsmaoglichkeiten. Dies entlasst
jedoch kein Teammitglied aus der Pflicht, sich selbst aktiv einzubringen.

Positiv wirken sich beispielsweise folgende Aspekte aus:

respektvoller Umgang im Team

offene Gespréachskultur

frihzeitiges Eingreifen bei Fehlentwicklungen

Transparenz von Entscheidungen

vertrauensvolles Verhaltnis zur Fihrungskraft

Schaffung informeller Gesprachssituationen, um Kommunikationshiirden abzu-
bauen
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¢ hohe Passung zwischen Fahigkeiten und Anforderungen der Mitarbeitenden

e Einraumen von Gestaltungsspielraumen

o effiziente Arbeitsprozesse

e Verfugbarkeit geeigneter und moderner Sachressourcen (Raumlichkeiten, Fih-
rungs- und Einsatzmittel, IT)

e ausreichende personelle Ausstattung

Das Fehlen von positiven Einflussfaktoren bedingt immer eine Férderung von Konflik-
ten und vermeidbaren Problemen im Arbeitsumfeld und bietet damit auch Nahrboden
fur Mobbing.

3.1.2 Dienstbesprechungen

Im Rahmen von Dienstbesprechungen'? ist das Thema Mobbing durch die jeweilige
Fuhrungskraft wiederkehrend anzusprechen, um die Mitarbeitenden dem Thema ge-
genuber zu sensibilisieren, ohne durch eine Gberproportionale Behandlung eine unge-
winschte Hyper- oder Desensibilisierung zu erwirken.

Gesprachsinhalt und Prasentation des Themas durch die Fuhrungskraft vermitteln die
klare Botschaft der Nicht-Toleranz von Mobbing. Jegliches Handeln hat im Rahmen
des Wertehorizontes der Polizei NRW*2 zu erfolgen.

Bei den Mitarbeitenden ist ein Bewusstsein dafiir zu schaffen, dass Betroffene nicht
Uberempfindlich reagieren, sondern eine personliche Krankung, Verletzung oder De-
mutigung erfahren.

Benannte Ansprechpersonen, wie z. B. Soziale Ansprechpartnerinnen und-partner
(SAP) und Personalvertretungen kdnnen anlassunabhéngig an Dienstbesprechungen
teilnehmen.

3.2  Sachverhaltsklarung

Bei jeglichen Hinweisen auf Mobbing ist unverzigliches Fihrungshandeln obligato-
risch. Das Handeln der Fuhrungskraft hat die Zielrichtung, das Mobbing nachhaltig zu
unterbinden.

Die Fuhrungskraft informiert sich dazu umfanglich tber die geltende Vorschriftenlage.
Dies schliel3t auch behdrdliche Dienstanweisungen/Verfligungen ein.

Die Beteiligungsrechte von Personalrat, Gleichstellung und Schwerbehindertenvertre-
tung sind friihzeitig zu bertcksichtigen.

Die Fuhrungskraft hat — sofern vorliegend — in geeigneter Weise daflir Sorge zu tragen,
dass Strafanzeige erstattet oder eine zivilrechtliche Klage erhoben werden kann. Poli-
zeivollzugsbeamtinnen und -beamte sind an das Legalitatsprinzip gebunden.

12 Siehe auch Anlage 2 Kommunikation/Fiihrungsgespréach, S. 7 dieser Rahmenkonzeption.
13 Siehe auch Ziff. 2.1 dieser Rahmenkonzeption.
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Es ist ferner in jedem Fall zu priifen, ob weitere Normen (Arbeits-, Beamten-, Zivilrecht,
etc.) tangiert sind.

Es stehen verschiedene, abgestufte Moglichkeiten im Umgang mit Mobbing zur Verfa-
gung. Das Handeln darf nicht im Widerspruch zu anderweitigen Mafinahmen (vor-
nehmlich straf-, disziplinar- oder arbeitsrechtlicher Ausrichtung) stehen.

3.2.1 Gesprache mit Beteiligten

Die Fuhrungskraft befragt — mit der gebotenen Verschwiegenheit — zur Sachverhalts-
klarung 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).

Gesprache mit der betroffenen Person

Als eine der ersten MalRnahmen ist ein vertrauliches Gesprach in geschitztem Rah-
men mit der betroffenen Person zu fuhren.

Eine grundsatzliche Aussage zur Vertraulichkeit von Gesprachsinhalten bzw. einer
Sachverhaltsschilderung steht regelméafRig unter einem straf-, disziplinar- oder arbeits-
rechtlichen Vorbehalt.

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

Das Gesprach ist entsprechend der Empfehlungen zu Kommunikation/Fuhrungsge-
sprach (Anlage 2) zu strukturieren. Starke emotionale Reaktionen sind wahrscheinlich,
daher ist der 6rtliche und zeitliche Rahmen des Gesprachs bedeutsam.

Mogliche Folgegesprache sind mit dem Ziel der Reflexion, einer weiteren Sachver-
haltsfortschreibung sowie einer fihrungsseitigen Betreuung der betroffenen Person
durchzufihren. Die Terminierung der Gespréche erfolgt in Relation zum Verlauf des
Gesamtprozesses.

Gesprache mit der mobbenden Person

Grundsatzlich handelt es sich bei einem Mobbingfall am Arbeitsplatz um eine beson-
dere Form eines Konfliktes. Die Durchfihrung von Konfliktgesprachen ist in Anlage 4
dieser Rahmenkonzeption beschrieben.

Daruber hinaus hat die Fuhrungskraft eine klare Position der Nicht-Toleranz von Mob-
binghandlungen zu vermitteln.

Der mobbenden Person ist die Mdglichkeit zur Stellungnahme einzurdumen.
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Im Falle eines straf-, dienst- oder arbeitsrechtlich relevanten Fehlverhaltens sind die
einschlagigen Vorschriften bindend. Sie haben unmittelbaren Einfluss auf die Ge-
sprachsdurchfuhrung.

Gesprach zwischen Beteiligten

Es ist zudem mdglich, ein Gespréach zwischen betroffener und mobbender Person an-
zuregen, in dem eine moderierte Zusammenfuhrung stattfinden und das personliche
Empfinden thematisiert werden kann. In diesem Gesprach kénnen neue Konflikte —
auch weitere Mobbinghandlungen — aufkommen. Dies ist in besonderem Mal3e bei der
Gesprachsvorbereitung, -durchfiihrung und -nachbereitung zu beriicksichtigen.

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

Kommt im Verlaufe dieser Konfliktbearbeitung zwischen den Parteien kein personli-
ches Gesprach zustande, kann sich die betroffene Person auch schriftlich gegentber
verursachenden Personen &ufRern. Die Fuhrungskraft bietet in diesem Fall Hilfe bei
der Formulierung der AuBerung an, gegebenenfalls auch unter Einbeziehung von fach-
licher Expertise (Fachdienststellen und besonders geschulte Personen wie SAP).

3.2.2 Klassifizierung

Die Fuhrungskraft fuhrt eine fortlaufende Klassifizierung des Sachverhalts durch. Hier-
bei 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 das Mobbing begunstigt?
o Welche MalRnahmen der Personalfiihrung sind erforderlich, um den Um-
standen und Auswirkungen zu begegnen?

e Dienst-/Arbeitsrechtliches Handlungsfeld:
o Wie ist der Sachverhalt dienst- bzw. arbeitsrechtlich zu beurteilen?
o Sind dienst- oder arbeitsrechtliche Mal3Bhahmen zu treffen?
o Welche Stellen kdnnen oder missen konsultiert werden?

e Strafrechtliches Handlungsfeld:
o Sind im Gesamtzusammenhang des Sachverhalts strafrechtliche Ver-
botsnormen erfullt worden?
o Wer leitet ein Strafverfahren ein?
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3.2.3 MalRnahmen auf Fihrungsebene

Folgende MalRnahmen kommen in Betracht:

Notwendigkeit von sofortigen Schutzmafl3nahmen fur die Betroffenen priifen und
initiieren.

Klarung des Status der Beteiligten sowie Prifung der Belehrungserfordernisse.
Fuhren eines Personal- oder Konfliktgesprachs mit beteiligten Personen.
Beachtung der vorgeschriebenen Meldewege sowie bedarfsabhangige Infor-
mation der nachsthdheren Vorgesetzten.

Prufung/Einleitung Verwaltungsermittiungen/Disziplinarverfahren/Strafverfah-
ren.

Gewabhrleistung der Informationssteuerung in Abhangigkeit des Sach- und Ver-
fahrensstandes an die personalfiihrende Dienststelle auf dem Dienstweg.

In herausragenden Fallen weiterfihrende Mal3nahmen wie Beurlaubung/vor-
laufige Dienstenthebung in Betracht ziehen.

Storung des Betriebsfriedens durch Personalsteuerung (z.B. Umsetzung) ent-
gegenwirken.

Schriftliche Dokumentation der eingeleiteten MalRnahmen.

Aufklarung der betroffenen Person Uber konkrete organisationsinterne sowie
externe Hilfsangebote, insbesondere psychosoziale Beratungs- und Unterstit-
zungsangebote (z. B. Zentralstelle psychosoziale Unterstiitzung beim LAFP
NRW, Polizeiseelsorge, Personalvertretungen), therapeutische Angebote oder
arztliche Konsultation.

Hinweis auf dezentrale und zentrale Beratungs- und Unterstiitzungsangebote
bei schwerbehinderten und gleichgestellten Beschéftigten (z. B. der Integrati-
onsfachdienst, das Inklusionsamt in Zusammenwirken mit der Schwerbehinder-
tenvertretung).

Einholung von Informationen bei weiteren Akteuren, etwa der Personalvertre-
tungen, dem eigenen Vorgesetzten und der Personalstelle.

Prifung der eigenen Inanspruchnahme von Coaching-Angeboten.'4

Prufung ob und unter welchen Umstanden ein Gespréch zwischen den Betei-
ligten stattfinden kann.

Aufklarung der Beteiligten tUber die weitere Vorgehensweise.

Insgesamt zlgiges Vorantreiben des Verfahrens, um die Auswirkungen mog-
lichst gering zu halten.

(Vortibergehende) Zwischenlésungen sind zur Reduzierung des Handlungs-
drucks zu prufen.

14 Siehe auch Ziff. 3.2.5 der vorliegenden Rahmenkonzeption.
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4, Fazit

Wenn Beschaftigte am Arbeitsplatz Mobbing ausgesetzt sind, ist das nicht nur ein per-
sonliches Problem fir die Betroffenen, sondern betrifft auch das soziale Umfeld und
stellt eine betrachtliche Einschrankung des Betriebsklimas und der Leistungsfahigkeit
der Beschaftigten und damit der Organisation dar. Entscheidend ist, Mobbing von An-
fang an gemeinsam zu bekampfen. Es liegt insbesondere in der Verantwortung der
Fuhrungskrafte einer Organisation im Rahmen ihrer Flrsorgepflicht und aufgrund ihrer
Vorbildfunktion, Beschaftigte vor Mobbing zu schiitzen. Dabei sollen die genannten
Malnahmen Orientierung bieten und Fuhrungskréafte unterstutzen.
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1. Einleitung

Demokratiefeindliche Einstellungen von Beschéftigten der Polizei haben das Potential,
die Funktionsfahigkeit der Polizei als wichtige Institution im demokratischen Rechts-
staat zu untergraben sowie das Vertrauen der Birgerinnen und Birger nachhaltig zu
beschadigen.

Bezogen auf Beamtinnen und Beamte widersprechen sie dem Dienst- und Treuever-
haltnis, das sich aus den 88 7 und 33 Beamtenstatusgesetz ergibt und insbesondere
dem Diensteid des Landes NRW, in dem es heif3t:

.lch schwore, dass ich [...] Verfassung und Gesetze befolgen und verteidigen [...]
werde”.

Auch Regierungsbeschéftige fungieren als Botschafter der demokratischen Institution
Polizei und unterliegen gemaf 8§ 3 Absatz 1 Satz 2 Tarifvertrag fur den Offentlichen
Dienst der Lander der Bekenntnispflicht zur freiheitlichen demokratischen Grundord-
nung.

Daher ist es fur jeden Polizeibeschéftigten Voraussetzung und Pflicht zugleich, aktiv
fur die demokratische Grundordnung und deren Voraussetzungen einzutreten. Artikel
1 Grundgesetz (GG) kommt dabei grundlegende und herausragende Bedeutung zu,
von hier leitet sich die priméare 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 fir Menschen in ihren unterschiedlichen Lebenskontexten so-
wie ein positiver Umgang mit Diversitat sind daher wesentlich fur die polizeiliche Arbeit.
Sie besteht im Kern aus Kontakten und Interaktionen mit anderen Menschen. Dies gilt
fur das Handeln in der Offentlichkeit genauso wie im innerdienstlichen Bereich.

Rassismus, menschenverachtende Einstellungen und Ideologien der Ungleichwertig-
keit sind mit der freiheitlichen demokratischen Grundordnung unvereinbar. Sie sind
geeignet, das friedliche Zusammenleben der Gesellschaft zu gefahrden sowie dem
Ansehen der Polizei im Innen- und Aul3enverhéltnis nachhaltig zu schaden.

Fuhrungskrafte haben hier die besondere Verantwortung, demokratische Werte zu le-
ben, demokratiefeindliche Erscheinungsformen zu erkennen, diesen friihzeitig entge-
genzutreten und eine offene Gesprachskultur zu untersttitzen. Durch ihre Vorbildfunk-
tion starken sie das Demokratiebewusstsein und fordern die demokratische Resilienz.
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Diese Anlage bietet Fihrungskraften Handlungsempfehlungen, um

e eine Organisationskultur zu schaffen, in der Wertepragung und -entwicklung im
Sinne der Prinzipien der freiheitlichen demokratischen Grundordnung ein leben-
diger Prozess sind,

e eine offene Gesprachskultur zu unterstitzen,

e demokratiefeindliche Einstellungen und Verhaltensweisen frihzeitig zu erken-
nen,

e Handlungssicherheit aufzubauen, die niederschwellige und abgestufte Reakti-
onen ermdglicht,

e Handlungsablaufe zu gewahrleisten, die transparent und nachvollziehbar sind
sowie alle erforderlichen MalRhahmen und Beteiligungen bericksichtigen.

Fuhrungskrafte missen die Prinzipien der freiheitlichen demokratischen Grundord-
nung kennen und sich fur die damit verbundenen Werte einsetzen. Sie mussen uber
Wissen verfiigen, wie demokratiefeindliche Einstellungen und Verhaltensweisen im all-
taglichen Miteinander entstehen und sich manifestieren.

Das Erkennen demokratiefeindlicher Erscheinungen setzt im Rahmen einer Situati-
onswahrnehmung und -analyse einen inneren Kompass voraus, der an einer demo-
kratischen Haltung ausgerichtet ist. Die auf einer demokratischen Werteorientierung
basierende Beurteilung verlangt bei Vorliegen kritischer Situationen einen zielgerich-
teten und konsequenten Fiuhrungseingriff.

Das Erkennen, Bewerten und Handeln der Fuhrungskrafte bekommt durch diese An-
lage einen Rahmen, der sowohl Handlungssicherheit, als auch einen lebendigen Pro-
zess zur Starkung der Werte und des Vertrauens in die Organisation bietet.!

2. Begriffsbestimmungen und Erscheinungsformen
2.1 Demokratiefeindlichkeit

Demokratiefeindlichkeit kann unterschiedliche Hintergriinde haben und verschiedene
Formen annehmen. Gemein ist allen Erscheinungsformen, dass sie der freiheitlichen
demokratischen Grundordnung (fdGO) widersprechen. Das Bundesverfassungsge-
richt definiert die fdGO unter anderem wie folgt:

»S0 l&sst sich die freiheitliche demokratische Grundordnung als eine Ordnung bestim-
men, die unter Ausschluss jeglicher Gewalt- und Willkirherrschaft eine rechtsstaatli-
che Herrschaftsordnung auf der Grundlage 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 Personlichkeit auf Leben und freie Entfaltung, die Volkssouveranitat, die Gewal-
tenteilung, die Verantwortlichkeit der Regierung, die Gesetzmafigkeit der Verwaltung,
die Unabhangigkeit der Gerichte, das Mehrparteienprinzip und die Chancengleichheit

! Weitere Informationen und Handlungsempfehlungen zum Thema Demokratiefeindlichkeit in der Polizei finden sich in: Ministe-
rium des Innern des Landes Nordrhein-Westfalen (Hg.) (2021): Abschlussbericht der Stabstelle Rechtsextremistische Tendenzen
in der Polizei NRW, Bd. 1.
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fur alle politischen Parteien mit dem Recht auf verfassungsmaRige Bildung und Aus-
tibung einer Opposition.

Eine demokratische Grundhaltung zu leben, bedeutet nicht allein eine demokratische
Staatsform anzuerkennen, sondern auch fur die Werte einzutreten, die diese Staats-
form verkorpert. In Bezug auf polizeiliches Handeln sind insbesondere die Werte
Gleichheit, Freiheit und Rechtsstaatlichkeit von Bedeutung.

2.1.1 Gleichheit

Art. 3 GG fordert die Gleichheit aller Menschen vor dem Gesetz, in Anerkennung ihrer
Unterschiedlichkeit. Demnach haben in Deutschland alle Birgerinnen und Blirger die
gleichen Rechte und fir alle gelten die gleichen Gesetze. Der Grund dafur liegt darin,
dass Menschen in einer weiteren Hinsicht gleich sind: Sie sind alle gleich an Wirde
(Art. 1 GG). Diese wird in Rechtsprechung und Literatur nicht in Form einer konkreten
Definition beschrieben. Nach der ,Objektformel”, die an vielen Stellen zumindest Aus-
gangspunkt von Argumentationen ist, darf der Staat den einzelnen Menschen nie als
bloRes Objekt oder als Mittel zum Zweck behandeln. Die Subjektqualitat des Men-
schen sowie sein Wert- und Achtungsanspruch um seiner selbst willen dirfen nie prin-
zipiell in Frage stehen.® Die Wirde eines Menschen zu achten bedeutet Giber den ge-
setzlichen Rahmen hinaus, jede Person respektvoll zu behandeln und ihre Individuali-
tat zu beriicksichtigen — sie also nicht zu demditigen, zu erniedrigen, zu beleidigen oder
bloRzustellen. Grundrechtseingriffe durfen nur erfolgen, wenn dabei die Menschen-
wurde gewahrt wird. Die Achtung der Wirde hat sich nicht nur in der konkreten Be-
gegnung zu zeigen, sondern auch Haltungen und Sprache missen von Respekt ge-
pragt sein.

2.1.2 Freiheit

Das malR3gebliche Ziel der demokratischen Staatsform besteht darin, den Blrgerinnen
und Birgern das groRtmdogliche Mal3 an Freiheit einzuraumen. Dazu dienen die im
Grundgesetz festgeschriebenen Freiheits- und Personlichkeitsrechte, wie das Recht
auf Leben, korperlichen Unversehrtheit, freie Entfaltung der Personlichkeit, Meinungs-
, Religions- und Versammlungsfreiheit. Diese Rechte sollen den Blrgerinnen und Bur-
gern ermdglichen, ihre personliche Vorstellung eines gelungenen Lebens zu verwirkli-
chen. Somit sind die Diversitat und Pluralitdt von Lebensentwirfen in der demokrati-
schen Gesellschaft nicht nur eine Selbstverstandlichkeit, sondern durch den Staat zu
unterstiitzen und zu schitzen. Jedoch stof3en individuelle Freiheiten an Grenzen, so-
bald sie die Freiheit anderer beschranken. Diese Grenzen missen in einer Demokratie
immer wieder ausgehandelt und diskutiert werden. Zu einer demokratischen Haltung
gehdrt entsprechend auch Offenheit fur Aushandlungsprozesse sowie Dialogfahigkeit.

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 Vordergrund gestellt.

3 Vgl. etwa BVerfGE 27,1, BVerfGE 45, 187 oder BVerfGE 109, 133.

3
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2.1.3 Rechtsstaatlichkeit

In einem Rechtsstaat sind Regierung und Verwaltung an Recht und Gesetz gebunden
und durfen nur nach dem Prinzip der VerhaltnisméaRigkeit handeln.* Dies gewahrleistet
in der demokratischen Grundordnung unter anderem die Gewaltenteilung und damit
einhergehend die Kontrolle durch unabhangige Gerichte. Den Burgerinnen und Bur-
gern werden dadurch Rechtssicherheit und der Schutz ihrer Grundrechte garantiert.

2.2 Demokratiefeindliche Erscheinungsformen

Demokratiefeindliche Erscheinungsformen sind Uberzeugungen, Sprech- und Hand-
lungsweisen, die der freiheitlichen demokratischen Grundordnung und den damit ver-
bundenen Werten der Gleichheit, Freiheit und Rechtsstaatlichkeit entgegenstehen.

2.2.1 Gruppenbezogene Menschenfeindlichkeit

Eine typische Erscheinungsform demokratiefeindlicher Einstellungen ist Gruppenbe-
zogene Menschenfeindlichkeit (GMF).®> Der Kern des Phanomens liegt in einer grund-
satzlichen ,ldeologie der Ungleichwertigkeit”.® Bestimmte konstruierte Personengrup-
pen werden aufgrund eines bestehenden oder auch nur sozial zugeschriebenen Merk-
mals (wie Herkunft, Geschlecht, Behinderung, Religionsangehérigkeit, sozialer Status,
sexuelle Orientierung etc.) abgewertet. Beispiele dafir sind Rassismus, Sexismus,
Homo- und Transphobie, Islamfeindlichkeit, Antisemitismus, Antiziganismus, Abwer-
tung von behinderten, obdachlosen, gefliichteten und asylsuchenden sowie langzeit-
arbeitslosen 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 zustinden.

GMF ist kein Randphanomen und auch nicht zwingend ein Hinweis auf extremistische
Einstellungen. Vielmehr bildet sie ,Bewegungen in der Gesellschaft ab, die sich je nach
politischer und wirtschaftlicher Lage in die eine oder andere Richtung entwickeln.“®
Beispielsweise ist Rassismus im Alltag in unserer Gesellschaft weit verbreitet und den
Austbenden nicht immer bewusst. Im polizeilichen Kontext kann sich GMF seitens der
Polizei in Einsatzsituationen und konkreten Begegnungen mit Birgerinnen und Bur-
gern zeigen, etwa in beabsichtigter oder unbeabsichtigter Diskriminierung, unverhalt-
nismagiger Zwangsanwendung 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 Dienst-
stelle selbst (Parallelen zu Mobbing siehe Anlage 14).

4 Vgl. Eckart Thurich (2011): Rechtsstaat. In: pocket politik. Demokratie in Deutschland, hg. v. Bundeszentrale fiir politische Bil-
dung, https://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/pocket-politik/16548/rechtsstaat.

5 Vgl. Abschnitt 2.2 der Rahmenkonzeption.

5 A. Zick, B. Kuipper, W. Heitmeyer: Vorurteile als Elemente Gruppenbezogener Menschenfeindlichkeit. In: Vorurteile. Urspriinge,
Formen, Bedeutung, hg. v. Anton Pelinka, Berlin/Boston: Walter de Gruyter, S. 287.

7Vgl. 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 Komplexitét.
In: Deutsche Zusténde. Folge 10, hg. v. Wilhelm Heitmeyer, Berlin: Suhrkamp, S. 298.
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2.2.2 Extremistische ldeologien

Eine weitere demokratiefeindliche Haltung ist die grundséatzliche Ablehnung der demo-
kratischen Grundordnung und des bestehenden politischen Systems. Eine solche Hal-
tung 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 Verschwo-
rungsmythen und in der Bewegung der Reichsbirger und Selbstverwalter. Anhange-
rinnen und Anhanger dieser Ideologien bevorzugen eine andere politische Ordnung
(z.B. Monarchie, Kommunismus, Rickkehr zum Kaiserreich, Gottesstaat etc.) und ha-
ben ein hohes Misstrauen gegentber demokratischen Institutionen bis hin zur vollstan-
digen Ablehnung des Grundgesetzes als legitime Verfassung. Extremismus, Ver-
schworungsmythen und Reichsburgertum sind haufig eng mit GMF verknipft, denn
menschenfeindliche Einstellungen liefern hierfir eine vermeintliche Legitimation.

2.2.3 Sprache

Ein besonderes Augenmerk liegt in diesem Kontext auf Sprache. In Sprechweisen dri-
cken sich einerseits Einstellungen und Haltungen aus, sie geben Auskunft dartber,
wie die sprechende Person die Welt wahrnimmt und strukturiert. Andererseits pragt
Sprache genau diese Wahrnehmung und Struktur. Durch Sprache werden Weltbilder
und Stereotype reproduziert und damit aufrechterhalten. Zu problematischen Aussa-
gen gehoren ebenfalls humoristische AuRRerungen, Witze und bildliche Darstellungen
auf Kosten vulnerabler Personengruppen, da hier die ,Grenzen des Sagbaren® ausge-
testet und ggf. verschoben werden. Auch Reaktionen auf solche Aussagen kénnen in
demokratiefeindliches Verhalten miinden, indem sie GMF verharmlosen oder proble-
matische Aussagen als freundliche Komplimente tarnen. Neben der verbalen Sprache
kann sich GMF auch in bewusster oder unbewusster nonverbaler Kommunikation au-
Bern, wenn beispielsweise bestimmte Personengruppen Ubergangen werden oder be-
sonders grof3e physische Distanz gewahrt wird.

2.2.4 Kommunikation im digitalen Raum

Im digitalen Raum kénnen 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 Agitieren, da zum einen Inhalte rund um die Uhr an eine Vielzahl von Rezipientin-
nen und Rezipienten Ubermittelt werden kénnen. Zum anderen ist demokratiefeindli-
ches Verhalten nicht immer direkt als solches erkennbar, weil es z.B. als angebliches
Engagement fur die Erhaltung von Werten getarnt ist und andere Gruppen als gefahr-
lich und bedrohlich diskreditiert. Dartiber hinaus werden in Chatgruppen, Foren, sozi-
alen Netzwerken sowie in einigen Kommentarspalten personliche Meinungen oder ge-
zielte Falschaussagen als Wahrheiten dargestellt und schnell verbreitet (sogenannte
fake news). Die Abenteuerlichkeit und Interessantheit dieser Meldungen fiihren dazu,
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dass sie durch die Funktionsweise der Algorithmen Verbreitung finden und dem Ein-
zelnen priorisiert angezeigt werden. Die sich so entwickelnden ,Echo-Kammern® fuh-
ren zur Bestatigung und Reproduktion solcher Einstellungen. Zudem werden in man-
chen AuRRerungen die Regeln der wertschatzenden Kommunikation missachtet (hate
speech) und es zeigt sich ein Mangel an der fir eine Demokratie essentiellen Bereit-
schaft zur ernsthaften Auseinandersetzung mit vielfaltigen Meinungen und Argumen-
ten.

2.3 Forderungsfaktoren fur die Entwicklung extremistischer Tendenzen

Der wissenschaftliche Diskurs zu Radikalisierungsprozessen zeigt, dass es oftmals
Entfremdungs-, Sinnlosigkeits- und Krisenerfahrungen sind, die einen Nahrboden fur
die Ubernahme von extremistischen Ideologien und Weltbilder bieten.® Im polizeilichen
Kontext konnen das auch Geflihle der Resignation sein, die zum Ausdruck gebracht
werden und im weiteren Verlauf zu Einstellungsdnderungen fiihren kénnen.

Im Jahr 2020 richtete das Ministerium des Innern des Landes NRW (IM NRW) in Re-
aktion auf die Entdeckung von Chatgruppen beim Polizeiprasidium Essen, in denen
demokratiefeindliches Material geteilt wurde, die Stabstelle ,Rechtsextreme Tenden-
zen in der Polizei NRW* ein. Ihr Abschlussbericht benennt folgende Faktoren, welche
die Entwicklung von extremistischen Tendenzen und GMF innerhalb der Polizei for-
dern:10

e Schwarze Schafe: Einzelne Personen oder kleine Personengruppen tragen
problematische Haltungen in die Organisation oder entwickeln sie im Lauf ihrer
beruflichen Tatigkeit innerhalb der Polizei.

e Mangelnde Aufklarung: Menschenverachtende AuRerungen und Haltungen
werden nicht thematisiert und unterbunden, weil verantwortliche Personen
diese nicht erkennen oder selbst flr unproblematisch halten. Es fehlt das dafir
notwendige Wissen und die notwendige Sensibilisierung.

e Frustration und Entfremdung: Aufgrund negativer Erfahrungen und mangelnder
Anerkennung entsteht das Geflhl nichts bewirken zu kdnnen, die eigene Ge-
sundheit umsonst zu riskieren oder dass sich Professionalitéat nicht lohnt. Hinzu
tritt haufig die Uberzeugung, dass immer alles schlechter wird und sich auch
innerhalb der Polizei nichts andert. Dies fuhrt zu Resignation und Distanzierung
von der Organisation.

e Nahe-Distanz-Problematik: Ein deutliches Einschreiten gegen demokratiefeind-
liche AuRerungen oder Verhaltensweisen kann fiir eine Filhrungskraft eine
grol3e Herausforderung darstellen, wenn sie selbst ein nahes Verhaltnis zu ih-
ren Mitarbeitenden verspurt und pflegt. Dies ist besonders haufig der Fall, wenn
Fuhrungskrafte bei Antritt ihrer neuen Funktion in der gleichen Organisations-
einheit verbleiben, in der sie vorher tatig waren.

9 Vgl. Lazaros Miliopoulos (2018): Ursachen fiir politischen Extremismus. In: Eckhard Jesse, Tom Mannewitz (Hrsg.): Extremis-
musforschung. Handbuch fiir 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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2.4

Informelle Anfuhrerinnen und Anfiihrer: Neben der eigentlichen Fuhrungskraft
entwickeln sich in der Organisationseinheit informelle Anfiihrerinnen oder An-
fuhrer, deren AuRRerungen und Verhalten starken Einfluss haben.

Kurze Verweildauer: Die kurze Verweildauer von Fuhrungskraften in Organisa-
tionseinheiten kann dazu fiihren, dass tiefgreifende Probleme nicht erkannt und
angegangen werden.

Verantwortungsdiffusion: Demokratiefeindliche AuRerungen und Verhaltens-
weisen werden nicht angesprochen, weil sich niemand dafir verantwortlich
fuhlt. Mitarbeitende sehen Fuhrungskrafte oder andere Kolleginnen und Kolle-
gen in der Verantwortung, wahrend Fuhrungskrafte die nachst hdhere Hierar-
chieebene in der Verantwortung sehen oder auf eine eigenstandige Regulie-
rung innerhalb der Gruppe hoffen.

Angst vor Ausschluss: Demokratiefeindliche AuRBerungen und Verhaltenswei-
sen werden toleriert, weil die Angst besteht aus dem Kollegenkreis ausge-
schlossen zu werden und als Verrater oder Verraterin zu gelten oder als Que-
rulant oder Querulantin, wenn der vermeintlichen Mehrheitsmeinung nicht ge-
folgt wird.

Mangelnder Ruckhalt: Kolleginnen und Kollegen, die sich gegen demokratie-
feindliche Erscheinungsformen einsetzen, erhalten keine ausreichende Unter-
stlitzung in der Organisationseinheit und seitens der Fuhrungskraft.

(Frih-)Indikatoren fur extremistische Tendenzen

Fuhrungskrafte tragen Verantwortung fir die frihzeitige Erkennung von demokratie-
feindlichen Tendenzen und ein konsequentes Vorgehen dagegen. Im Folgenden wer-
den Indikatoren aufgezeigt, die auf extremistische Tendenzen hinweisen kénnen.1?

2.4.1 Gruppenbezogene Indikatoren

Ein aussagekratftiger Indikator fur extremistische Einstellungen ist die Einbindung in
ein extremistisches Milieu bzw. der Kontakt zu anderen Personen, die extremistische
Einstellungen oder solche im Sinne des Syndroms der Gruppenbezogenen Menschen-
feindlichkeit teilen. Dabei kann es sich um eine Gruppierung auf3erhalb 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.

Bildung einer in sich geschlossenen Gruppe.

Ruckzug aus Beziehungen zu Menschen, die diese Einstellungen nicht teilen.
Ausgepragtes Freund-Feind-Denken.

Das Gefuhl etwas Besonderes zu sein.

Grol3e Distanz zum hoheren Dienst.

Das Gefuhl fur eine gute Sache einzutreten bei vorhandenen widrigen Umstan-
den, wie beispielsweise

11 vgl. Abschlussbericht der Stabstelle Rechtsextremistische Tendenzen in der Polizei NRW, Band 2, Anlage 24.
12 vgl. Kriminalistik 8-9, 2017; Fruherkennung von islamistisch motivierter Radikalisierung, S. 500.
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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
Einteilung in eine Eigen- und Fremdgruppe eine besondere Bedeutung zu. Klare Struk-
turen und feste Normen zeichnen derartige Gruppen ebenso aus, wie ein starker inne-
rer Zusammenhalt (Korpsgeist). Nachfolgende Indikatoren kénnen hier auftreten:

e Eine ausgepragte informelle Hierarchie.

e Das Streben nach Homogenitat in der Eigengruppe.
e Kontrolle des Zu- und Abgangs zur eigenen Gruppe.
e Initiationsrituale.

o Starke Kontrolle der informellen Regeln.

e Schwache Kontrolle der formellen Regeln.

e Schaffung von Abh&ngigkeiten.

2.4.2 AuRerungen und Verhaltensweisen

Polizistinnen und Polizisten sind in ihrem Berufsalltag regelmafig mit menschlichen
Schattenseiten konfrontiert. Dies kann zu Wahrnehmungsverzerrung und Stereoty-
penbildung fuhren, die zu menschenfeindlichen Einstellungen werden kénnen. Derar-
tige Einstellungen zeigen sich héaufig in

e vermeintlich harmlosen Witzen oder AuRerungen mit menschenfeindlichen In-
halten (vgl. Kapitel 2.2.3),

e AuRerungen, die Ausdruck einer demokratiefeindlichen Ideologie sind (z.B.
Rassismus, Islamfeindlichkeit, Antisemitismus, Sexismus, Verschworungsmy-
then, Reichsbirgertum etc.),

e problematischen Verhaltensweisen, die mit auffalligen Verwicklungen in Wider-
standshandlungen und Beamtendelikten sowie vermehrten Beschwerden ge-
gen die Beamtin oder den Beamten einhergehen.

Explizit hiervon abzugrenzen ist die AuRerung von Ansichten, die unter die selbstver-
standlich auch fir Beamtinnen und Beamte geltende Meinungsauf3erungsfreiheit (z.B.
Kritik im Kollegenkreis an Politik und Regierung) fallen. Diesbezlgliche Schranken
sind neben jenen des Maldigungs- und Zurickhaltungsgebots aus 8§ 33 Absatz 2 Be-
amtenstatusgesetz spatestens dann erreicht, wenn die hier umfassend beschriebenen
Grundsatze verletzt sind.

2.4.3 Mediennutzung

Demokratiefeindliches Gedankengut wird maf3geblich tber Medien verbreitet. Anzei-
chen flr extremistische Tendenzen kdnnen daher sein:

e Selbstdarstellung, Postings, Gruppenzugehorigkeiten in den Sozialen Medien
(vgl. Kapitel 2.2.4).
e Auffalliges Verhalten in dienstlichen oder privaten Chats.
8
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e Konsum, Weitergabe von oder sogar Produktion von einschlagigen Musik-,
Film- und Druckerzeugnissen.

2.4.4 Zeichen und Symbole

Veranderungen im Gedankengut oder in den Uberzeugungen einer Person kénnen
sich auch in der Wandlung des aufR3eren Erscheinungsbildes und der Verwendung ent-
sprechender Zeichen und Symbole auf3ern. Diese Art der Symbolik ist flr extremisti-
sche Gruppierungen von besonderer Bedeutung. Sie bringt nicht nur die gelebte Ide-
ologie zum Vorschein, sondern schafft Zugehdrigkeit und Abgrenzung gleichermalf3en
und kann sich unter anderem niederschlagen in:

e Bekleidung.

e Korperschmuck, Tatowierungen, Haarschnitt.

e Aufkleber/Aufndher auf Kleidung, Fahrzeugen, Spinden, Fihrungs- und Ein-
satzmitteln etc..

Aufgrund der Vielfaltigkeit extremistischer Codes und der sich stetig wandelnden Ak-
tualitat folgt hier eine exemplarische Aufzahlung:

e Imrechtsextremen 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 zwangslau-
fig der Strafbarkeit unterliegen.

e Antisemitismus ist auch heute noch ein Wesensmerkmal extremistischer ldeo-
logien. Haufig kommt er versteckt hinter einer offen dargestellten Kritik an der
Politik des Staates 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 Verschwérungsmythen, die einer-
seits das Freund-Feind-Denken unterstitzen und andererseits vermeintliche
Rechtfertigungen fir das Handeln liefern.

e Im extremistischen Spektrum werden vermehrt Zeichen und Symbole rund um
den Terminus ,Widerstand (Resistance)“ verwendet.

e Ausfluhrliche Informationen zu extremistischen ldeologien, ihren Erscheinungs-
formen und einschlagigen Zeichen und Symbolen sind auf folgenden Seiten zu
finden:

o Bundeszentrale fir politische Bildung?!?
Die Bundeszentrale fur politische Bildung informiert unter ,Politik —
.-Extremismus und Radikalisierung“ ausfuhrlich Gber unterschiedliche
Ideologien und ihre Erscheinungsformen.

13 http://www.bpb.de/ [zuletzt gepruft am 09.11.2021].
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o Bundesamt fiir Verfassungsschutz'4
Seite des Bundsamtes fur Verfassungsschutz. Unter dem Reiter , The-
men“ werden verschiedene Ideologien vorgestellt. Auf den Unterseiten
finden sich unter anderem Listen mit typischen Zeichen und Symbolen.1®

o IDA NRW?6
Seite des Informations- und Dokumentationszentrums fur Antirassismus-
arbeit in Nordrhein-Westfalen (IDA-NRW). Der Reiter ,Symbolik* fihrt zu
Informationen dber Kleidung, Verbotene Kennzeichen und Symbole,
Embleme & Runen, Sprachcodes, Fahnen der rechtsextremen Szene.
Der Reiter ,Musik® stellt einschlagige Musikrichtungen und -gruppen vor.

o Intrapol PMK?/
Im Intranet werden aktuelle Informationen zu politisch motivierter Gewalt

zusammengefasst. Unter ,PMK Rechts“ — ,DAREX - Datenbank rechts-
extremer Tontrager und Symbole* findet sich eine umfangreiche Daten-
bank fur den Bereich Rechtsextremismus.

o Intrapol IKK®
Seite des TD 34.3 Interkulturelle Kompetenz und Diversity Management.

Unter ,Themenauswahl“ — Extremismus” werden ebenfalls Informatio-
nen zusammengefasst.

Polizeiinterne, ortliche Ansprechpartner in Fragen der Bewertung sind insbesondere
Extremismusbeauftragte, Kriminalinspektionen Polizeilicher Staatsschutz und Kon-
taktbeamte muslimischer Institutionen.

3. Flihrungsleitlinien zum Umgang mit demokratiefeindlichen Er-
scheinungsformen

3.1 Grundlagen

Demokratiefeindlichen Einstellungen und Verhaltensweisen entgegenzutreten erfor-
dert eine offene, konfliktfahige und an den demokratischen Werten ausgerichtete Or-
ganisationskultur. Damit wird tendenziell demokratiefeindlichem Gedankengut der
Nahrboden zur weiteren Entfaltung entzogen. Fuhrungskraften obliegt es, in ihrer ver-
antwortungsvollen Funktion als Vorbild, diese Werte fir alle sichtbar vorzuleben und
daftr einzutreten.'® Im Rahmen ihrer Fursorgepflicht gegentber ihren Mitarbeitenden
besteht der berechtigte Anspruch, die Anforderungen und Belastungen des taglichen

14 www.verfassungsschutz.de [zuletzt geprift am 09.11.2021].

5 Ein PDF-Dokument, in dem rechtsextreme verfassungswidrige Symbole, Zeichen und verbotene Organisationen aufgezeigt
und naher beschrieben werden, ist hier zu finden: https://www.verfassungsschutz.de/SharedDocs/publikationen/DE/2018/rechts-
extremismus-symbole-zeichen-und-verbotene-organisationen.pdf?blob=publicationFile&v=8 [zuletzt gepruft am 09.11.2021].
Die Konrad-Adenauer-Stiftung stellt  einen  Artikel zu Symbolen des Linksextremismus zur Verfiigung:
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 geprift am 09.11.2021].

7 http://intrapol.polizei.nrw.de/kriminalit% C3%A4t/delikte/politisch-motivierte-kriminalit% C3%A4t [zuletzt geprift am 09.11.2021].
18 http://intrapol.polizei.nrw.de/Seiten/InterkulturelleKompetenz.aspx [zuletzt gepriift am 09.11.2021].

19vgl. PDV 350, 1.3 Fuhrung.
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Dienstes und damit verbunden die Auswirkungen auf die kdrperlichen und emotionalen
Ressourcen der Einzelnen sensibel wahrzunehmen.

Die Ursachen und Grunde fiir die Ubernahme von menschen- und demokratiefeindli-
chen Einstellungen und Verhaltensweisen sind mannigfaltig und erfordern von den
Fuhrungskraften viel Empathie und Sensibilitat, um Einstellungs- und Verhaltensande-
rungen bei ihren Mitarbeitenden friihzeitig wahrzunehmen. Polizeibeschéftigte sind in
ihrem Berufs- und Alltagserleben einer Vielzahl von unterschiedlichen Erfahrungen
und sozialen Einflussen ausgesetzt: Gesellschaftliche Veranderungen, Krisen und
Konfliktsituationen missen nicht nur als Teil der staatlichen Exekutive, sondern auch
als Privatperson verarbeitet und in das eigene Weltbild eingeordnet werden. Polizei-
beschaftigte erleben die Gesellschaft im Rahmen ihrer Dienstaustibung sehr haufig
auszugsweise. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf Menschen in prekaren Lebenssituati-
onen und anderen Devianz und Delinquenz férdernden Umstanden, so dass die Ge-
fahr von Wahrnehmungsverzerrungen in Bezug auf die Bewertung von konstruierten
gesellschaftlichen Gruppen besteht. Gruppendynamische Prozesse, ungeldste Kon-
flikte, private Krisen oder der Einfluss der Medien kdnnen weitere Faktoren sein, die
eine Verschiebung des persdnlichen Wertegefliges begunstigen.

Die nachfolgend aufgefuihrten Handlungsempfehlungen tragen dazu bei, Rahmenbe-
dingungen zu schaffen, welche das Entstehen menschen- und demokratiefeindlicher
Einstellungen und Verhaltensweisen erschweren und bestenfalls verhindern.

3.1.1 Wissen

Das Wissen um die Thematik, insbesondere um die damit verbundenen Begrifflichkei-
ten, ist eine wesentliche Grundlage im Zusammenhang mit der Férderung der demo-
kratischen Resilienz. Alle Polizeibeschaftigten missen mit der Thematik und ihren Be-
grifflichkeiten vertraut sein:

e Im Dienstunterricht sind diese Themen zu bertcksichtigen.

e Die Teilnahme der Mitarbeitenden an thematisch einschlagigen Fortbildungs-
veranstaltungen ist zu fordern. Dies gilt auch fir die Teilnahme von Fuhrungs-
kraften. Die Fortbildungsangebote des LAFP NRW - Teildezernate 34.3 und
34.4 (Zentrum fur 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 zu-
ganglich zu machen.

3.1.2 Vereinbarungen

Angelehnt an das jeweilige Behordenleithild?® haben die Fuhrungskrafte zusammen
mit ihren Mitarbeitenden Vereinbarungen zu treffen, die ihr Handeln in Bezug auf
Selbstverstandnis und Werteorientierung widerspiegeln:

20 vgl. PDV 350, 1.1 Leitbild.
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3.1.3

Die Vereinbarungen sind mit den Fihrungskraften der anderen Organisations-
einheiten abzugleichen, um einen abgestimmten Umgang mit dieser Thematik
zu gewahrleisten.

Die Mitarbeitenden sind dabei zu bestarken und zu unterstutzen, abweichendes
Verhalten in geeigneter Weise mitzuteilen.

Eine offene Fehlerkultur im Rahmen einer lernenden Organisation ist zu for-
dern.

Erkannte strukturelle Bedingungen, die menschen- und demokratiefeindliche
Einstellungen beglnstigen, missen analysiert und angepasst werden.
Hinsichtlich dieser Vereinbarungen haben die Fuhrungskrafte ihrer Vorbildrolle
entsprechend zu handeln.

Der transparente Umgang mit Fehlverhalten ist zu gewahrleisten.

Ein positives Verstandnis von Diversitat muss das innerdienstliche Miteinander
pragen.

Neue Mitarbeitende sind durch die Fuhrungskrafte in die Vereinbarungen der
Organisationseinheit einzufihren und zu begleiten.

Reflexion des Berufsalltags

Um die emotionalen und psychisch belastenden Erfahrungen und Eindriicke des tag-
lichen Dienstes zu verarbeiten, missen Fuhrungskréfte den Mitarbeitenden regelma-
Big Gelegenheit und Raume zur Alltagsreflexion bieten. Erfahrungen gezielt und mo-
deriert zu teilen, bietet den Einzelnen und damit auch der Organisation Gelegenheit,
sich im Sinne einer lernenden Organisation weiterzuentwickeln und im Alltag Erlebtes
zu verarbeiten.

Hinsichtlich der Alltagsreflexionen haben Fihrungskrafte offen und ansprech-
bar zu sein sowie aktiv auf ihre Mitarbeitenden einzugehen.

Bereitstellung und Weitergabe von Beratungs- und Unterstitzungsangeboten
der Polizei NRW bzw. der jeweiligen Kreispolizeibehdrde sind durch die Fuh-
rungskréfte zu gewahrleisten.

Alltagssituationen (intern und extern) sind in regelméafigen Abstanden nachzu-
bereiten. Dabei sind insbesondere die Selbstreflexion und der Perspektivwech-
sel wichtige Faktoren, die es zu berlcksichtigen gilt.

In Bezug auf Alltagsrassismus und Diskriminierung sind die Mitarbeitenden zu
sensibilisieren.

Externe und interne Moderations- und Supervisionsangebote kénnen zur Un-
terstlitzung hinzugezogen werden. Hier sei besonders auf die Angebote des
LAFP NRW (Teildezernat 34.2 - Zentralstelle Psychosoziale Unterstlitzung) so-
wie auf die drtliche Polizeiseelsorge hingewiesen.

Auf bestehende systematische Angebote zur Alltagsreflexion ist zurtickzugrei-
fen.

12
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3.2 Handlungsempfehlungen

3.2.1 Handlungsempfehlungen bei unangemessenen AuRerungen und Verhaltens-
weisen, die noch nicht den Schluss zulassen, dass sie Ausdruck einer demo-
kratiefeindlichen Grundhaltung sind

Demokratiefeindliche Einstellungen und Verhaltensweisen sind nicht immer eindeutig
als solche erkenn- und klassifizierbar. Zumeist steht eine AuRerung oder ein Verhalten
im Raum, welche/s als unangemessen, respektlos oder wenig wertschatzend wahrge-
nommen wird. Auch solche AuRerungen oder Verhaltensweisen verlangen seitens der
Fuhrungskrafte im Rahmen ihrer Vorbildfunktion eine angemessene, zeitnahe Reak-
tion. Das Fehlen einer solchen kdnnte bereits als eine stillschweigende Zustimmung
gewertet werden und Anlass zu weiteren gleichgelagerten AuBerungen oder Verhal-
tensweisen bieten. Andere Mitarbeitende, die vielleicht in diesem Fall geschwiegen
haben, sehen sich hier bestatigt, auch in Zukunft nichts sagen zu missen. Ein Fih-
rungseingriff bietet an dieser Stelle auch eine Méglichkeit zum Austausch und zur Re-
gulierung vorhandener, ungeldster Konflikte. Demokratiefeindliche Einstellungen ent-
stehen héufig schleichend und werden durch gruppendynamische Prozesse begins-
tigt. Um das zu verhindern, ist eine niedrigschwellige Intervention durch die Fihrungs-
krafte geboten.

Nachfolgende Handlungsempfehlungen greifen diese Aspekte auf und unterstiitzen
die zuvor formulierten grundlegenden Handlungsempfehlungen.

Fuhrungseingriff

Ein fruhzeitiger Eingriff bietet einerseits die Mdglichkeit, die Bedeutung und die Ernst-
haftigkeit der getroffenen Vereinbarungen (siehe Abschnitt 3.1.2 dieser Anlage) her-
vorzuheben und andererseits, diese schon niederschwellig darlegen zu kdnnen.

e Der Eingriff hat situativ zu erfolgen. Dartber hinaus kann es sinnvoll sein, ein
personliches Gesprach mit der oder den beteiligten Personen zu vereinbaren.
Hinweise zur Fuhrungskommunikation und zur Gestaltung eines Fuhrungsge-
spréachs finden sich in Anlage 2 der Rahmenkonzeption. Gegebenenfalls muss
auch ein Kritik- oder Konfliktgespréch gefihrt werden (Anlage 3 bzw. Anlage 4).

e Selbstreflexion und Perspektivwechsel kénnen hier am konkreten Beispiel ein-
gelbt werden.

e Fehlende Kenntnisse, z. B. Uber die Bedeutung bestimmter sprachlicher Aus-
driicke oder extremistischer Zeichen und Symbole, sind nachzubereiten.

e Auf Beratungs- und Unterstlitzungsangebote fur FUhrungskrafte, z. B. LAFP
NRW Dezernat 34, insbesondere Zentralstelle Psychosoziale Unterstiitzung
(ZPSU), Polizeiseelsorge, Extremismusbeauftragte in den Polizeibehérden,
Psychosoziales Unterstitzungsteam (PSU), Soziale Ansprechpartner (SAP),
Gleichstellungsbeauftragte, Schwerbehindertenvertretung?! sowie Polizeibe-
auftragter, kann zurtickgegriffen werden.

21 Die gesetzlichen Regelungen des SGB IX, der Richtlinie zum SGB IX des Landes Nordrhein-Westfalen, sowie die Rahmenin-
klusionsvereinbarung der Polizei vom 02.09.2021 sind diesbezuglich zu beachten. Daraus resultiert ein umfangreiches Informa-
tions-/Anhorungs- und gesetzlich normiertes Beteiligungsrecht der Schwerbehindertenvertretung (SBV). Insbesondere sind keine
Malnahmen zu ergreifen, ohne die Beteiligungsrechte der SBV zu beachten.
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e Im Sinne einer offenen Fehler- und Gespréachskultur kann Fehlverhalten angst-
frei angesprochen werden.

e Soziale Nachteile, die ggf. fur die Meldenden entstehen kdnnten, sind durch die
Fuhrungskrafte im Blick zu behalten; den Meldenden ist Unterstlitzung anzubie-
ten. Zur Senkung der Hemmschwelle gilt es, dies bereits im Vorfeld einer Mel-
dung proaktiv zu verdeutlichen.

3.2.2 Handlungsempfehlungen bei AuRerungen und Verhaltensweisen, die nicht mit
den demokratischen Werten vereinbar sind, aber nicht den Verdacht einer ext-
remistischen Gesinnung hervorrufen

Demokratiefeindliche Einstellungen und Verhaltensweisen toleriert die Polizei
NRW nicht.

Sie widersprechen neben dem im Amtseid geleisteten Schwur auf die freiheitliche de-
mokratische Grundordnung und den beamtenrechtlichen Dienst- und Treuepflichten
auch dem organisationalen Selbstverstandnis der Polizei NRW im Kern. Von allen Po-
lizeibeschaftigten, insbesondere den Fuhrungskraften, wird ein aktives Einschreiten
gegen demokratiefeindliche Tendenzen und Verteidigen derjenigen Werte, die der frei-
heitlich demokratischen Grundordnung immanent sind, erwartet und verlangt.

Hierunter fallen beispielsweise AuRerungen und Verhaltensweisen, die im Sinne der
Gruppenbezogenen Menschenfeindlichkeit (GMF) eine Ideologie der Ungleichwertig-
keit zum Ausdruck bringen.

Fuhrungseingriff

In diesen Fallen ist von besonderer Bedeutung, dass Grenzen klar aufgezeigt und an-
gesprochen werden. Alle Beschaftigten missen verinnerlichen, dass ein Eintreten fur
die freiheitliche demokratische Grundordnung keine Option, sondern absolute Ver-
pflichtung ist.

e Demokratiefeindliche AuRRerungen und Verhaltensweisen sind klar und unmiss-
verstandlich anzusprechen.??

e Der entsprechende Vorfall ist zu erfassen, zu dokumentieren und zu melden.
Meldewege und Meldepflichten sind hierbei zu beachten.

e Bei Vorliegen des Anfangsverdachts einer Straftat ist sicherzustellen, dass eine
Strafanzeige vorgelegt wird (Legalitatsprinzip).

e Liegt der Anfangsverdacht einer Straftat vor, ist die Behdrdenleitung zu infor-
mieren. Sie pruft beamtenrechtliche bzw. arbeitsrechtliche Malinahmen.

2 \/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 Paro-
len, Palaver und Populismus. 8. Auflage, Frankfurt am Main: Wochenschau-Verlag.

Sowie online in den Materialien der Bundeszentrale fur 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

14



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

Demokratiefeindliche Erscheinungsformen - Anlage 15

3.2.3

Bei fortgesetzten Handlungen bzw. bei einer besonderen Schwere der Hand-
lung ist die Einleitung eines Disziplinarverfahrens oder arbeitsrechtlicher
Schritte zu prufen. Einzubeziehen ist insbesondere die sachlich zustandige
Dienststelle der Direktion Zentrale Aufgaben (ZA) sowie in herausragenden Fal-
len das LAFP NRW unmittelbar. Die regelmafige Meldung ans LAFP NRW er-
folgt 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 sollten zentrale und dezentrale Beratungs- und Unterstlitzungsangebote
der Polizei NRW (z.B. Supervision, Konfliktberatung, Teamentwicklungsmal3-
nahmen, moderierte berufs- ethische Reflexion) genutzt werden. Diese kdnnen
bei der Polizeiseelsorge, dem LAFP NRW bzw. bei den Extremismusbeauftrag-
ten der Polizeibehoérden erfragt werden. Auch Angebote der systematischen All-
tagsreflexion konnen hierfur in Betracht kommen.

Gegebenenfalls ist fur die betreffende Person — unter Berlcksichtigung grup-
penbezogener Prozesse — ein Wechsel der Dienststelle zumindest innerhalb
der Behorde zu prufen. Dies kann auch ihrem Schutz dienen.

Besondere Aufmerksamkeit gilt dem oder der Polizeibeschéftigten, der oder die
den Vorfall meldet. Im Rahmen der Firsorgepflicht ist es Aufgabe der Fuh-
rungskréfte, darauf zu achten, dass dem oder der Meldenden aus der Meldung
keine Nachteile erwachsen.

Mitarbeitende sollen bestarkt werden, derartiges Fehlverhalten zu melden.
Geht die Meldung als Burgerbeschwerde ein, so bleibt die Verfahrensweise im
Sinne des Beschwerdemanagements von diesen Handlungsempfehlungen un-
beruhrt. Gleichwohl ist eine sofortige Sachverhaltsklarung und gegebenenfalls
Intervention unbedingt geboten.

Handlungsempfehlungen bei dienstlichem oder aul3erdienstlichem Fehlverhal-
ten, das den Verdacht auf eine extremistische Gesinnung hervorruft oder den
Verdacht begriindet, dass der oder die Polizeibeschaftigte extremistischen
Gruppierungen oder Organisationen angehdren kdnnte

LHinweisen und Anzeichen auf extremistische Handlungen, Einstellungen, Duldungen
oder auf Zugehorigkeit zu extremen Netzwerken und/oder Gruppen ist [...] nieder-
schwellig, unverziglich und konsequent nachzugehen. Dies ist vorrangig Fuhrungs-
aufgabe.?? Dieser Erlass verdeutlicht die herausragende Bedeutung, die der Bekdmp-
fung extremistischer Tendenzen in der Polizei zukommt.

Sachverhaltsaufklarung

Der dem Verdacht zugrundeliegende Sachverhalt ist unverztglich aufzuklaren.

Konsequente und unverzigliche Erforschung des Sachverhalts.
Erfassung und umfassende Dokumentation des Sachverhalts.

% Erlass IM NRW v. 16.06.2020, 403-42.03.03, S. 2.
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Bei Vorliegen des Anfangsverdachts eines strafbaren Handelns ist der Vorgang
der fur die Bearbeitung von Beamtendelikten zustandigen Dienststelle zuzulei-
ten und ggf. eine Vorbewertung der Staatsanwaltschaft herbeizuftihren.
Bewertung und gegebenenfalls Einleitung eines Strafverfahrens und/oder un-
verzigliche Meldung an die Direktion bzw. Abteilung ZA zur Einleitung eines
Disziplinarverfahrens. In herausragenden Féllen ist das LAFP NRW unmittelbar
einzubeziehen.

Sofortmeldung

Sachverhalte mit extremistischem Hintergrund unterliegen zumeist einem erhdhten 6f-
fentlichen Interesse und erfordern eine umfassende Unterrichtung der zustandigen
Stellen.

Unverzugliche Benachrichtigung der nachsthéheren Fuhrungsebene.
Unverzlgliche Benachrichtigung der Extremismusbeauftragten.

Unverzlgliche Beteiligung der Direktion bzw. Abteilung ZA zur Prufung einer
Einleitung beamtenrechtlicher Sofortmaflinahmen.

Entsprechend der Intensitat und Schwere der Verfehlung:

o Unverzugliche Benachrichtigung der zustandigen Kriminalinspektion Po-
lizeilicher Staatsschutz.

o Fertigung einer WE-Meldung/Sofortmeldung und Dokumentation ent-
sprechend der innerbehoérdlichen Vorgaben (IM NRW, Landesoberbe-
horden, Kriminalhaupt- stelle).?*

Sofern strafrechtlich relevantes Handeln im Raum steht: Weitergabe an die zu-
standige Staatsanwaltschaft zwecks Prufung.

Gegebenenfalls ist auch ein Beobachtungs- und Feststellungsbericht zu erstel-
len. Hierbei ist die jeweils geltende Erlasslage zu bertcksichtigen (beispiels-
weise zum Phanomenbereich Reichsbiirger und Selbstverwalter?® oder Phano-
menbereich islamistischer Terrorismus?6).

Abstimmung der Presse- und Offentlichkeitsarbeit zwischen Polizeibehdérde,
der Pressestellen des LAFP NRW und des IM NRW.

Bedarfsgerechte Nachbereitung und Sensibilisierung der anderen Mitarbeiten-
den der Basisorganisationseinheit in Anlehnung an die zuvor beschriebenen
Handlungsempfehlungen unter Zuhilfenahme passender Unterstiitzungsange-
bote (z.B. Supervision, Alltagsreflexion, moderierte berufsethische Reflexion),
die bei der Polizeiseelsorge, dem LAFP NRW oder bei den Extremismusbeauf-
tragten der Polizeibehérden erfragt werden kdénnen.

24 vgl. Erlass IM NRW v. 02.11.2018, 412-60.23.02.

% vgl. Handlungskonzept der Polizei des Landes NRW zur Uberpriifung von Hinweisen auf sogenannte ,Reichsbiirger und Selbst-
verwalter®, Stand 15.08.2017.

26 vgl. Handlungskonzept der Polizei des Landes NRW zur Friiherkennung islamistischer Terroristen, Stand 10.10.2016.
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4, Fazit

Das Vertrauen in die Polizei als verlassliche und stabilisierende GroR3e ist von heraus-
ragender Bedeutung. Alle Birgerinnen und Burger haben den berechtigten Anspruch,
die Beschaftigten der Polizei als Vertreterinnen und Vertreter einer Institution wahr-
nehmen zu kdnnen, welche die demokratischen Werte und insbesondere die Wiirde
des Menschen jederzeit achtet und schitzt.

Dies erfordert eine offene Fehlerkultur innerhalb der Polizei sowie ein transparentes
und entschlossenes Vorgehen, wenn demokratische Werte von Polizeiangehorigen
nicht ernst genommen oder sogar missachtet werden. Die genannten Mal3nahmen in
dieser Anlage wirken dabei unterstitzend und starken die demokratische Resilienz in-
nerhalb der Organisation.

17






Monitoring- und Interventionskonzept - Anlage 16

Anlage 16

zur Rahmenkonzeption
,verantwortliche Wahrnehmung
von Fuhrung
in der Polizei NRW*

Monitoring- und
Interventionskonzept

(Diese Anlage befindet sich noch

in der Bearbeitung.)

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






Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit - Anlage 17

Anlage 17

zur Rahmenkonzeption
,verantwortliche Wahrnehmung
von Fuhrung
in der Polizei NRW*

FUhrung in der digitalen
Zusammenarbeit

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



Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit - Anlage 17

1. Einleitung

Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit ist ein hochaktuelles Thema. Auch wenn es
in der Polizei NRW in einem geringen Anteil immer schon Fuhrung in der digitalen
Zusammenarbeit (Telearbeit) gegeben hat, beschleunigte die Corona-Pandemie den
Wandel zu einer flexiblen, mobilen und digitalen Arbeitswelt erheblich.

Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit kommt seitdem innerhalb der Polizei NRW
in unterschiedlichsten Formen und Auspragungen vermehrt vor. Dabei ist unabhéngig
von Form und Auspragung eine Fokussierung des Fuhrungsverhaltens auf die Kom-
munikation erforderlich. Denn diese muss in jeder Hinsicht auf digitale Kommunikati-
onsmittel umgestellt werden. Digitale Kommunikationsmittel sind heute essenziell fur
Fuhrungskrafte, um in Verbindung mit ihnren Mitarbeitenden zu stehen. Je geringer der
face-to-face Kontakt, desto intensiver miussen die Herausforderungen durch die Fuh-
rungskrafte beriicksichtigt werden.! Neben einer andersartigen Kommunikationsfahig-
keit missen aber auch die sozialen Fahigkeiten und das Vertrauen gescharft werden,
um die Verbindung zu den Mitarbeitenden aufrecht zu erhalten.? Weitere relevante
Herausforderungen sind darlber hinaus die organisatorischen (Vorab-)Regelungen,
die Technik und die Zieluberprifung.

Mobile Arbeit bedingt in der Regel eine Vielzahl zusétzlicher externer Einflussfaktoren,
mit denen sich die Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden gleichermal3en auseinanderset-
zen mussen. Essenziell sind zudem die Autonomie, Motivation und Selbststeuerung
der Mitarbeitenden. Bei Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit kommt es vor allem
auf die Kompetenzen der Fuhrungskrafte an, die diesen Herausforderungen gerecht
werden mussen.

2. Begriffsbestimmungen
2.1 Fuhren in der digitalen Zusammenarbeit

Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit beschreibt zum einen die Fihrung der Mit-
arbeitenden, die mobil arbeiten, zum anderen aber auch die Fihrung aus der mobilen
Arbeit heraus. Durch die Nutzung von elektronischen Kommunikationsmitteln kann an
verschiedenen Standorten zusammengearbeitet werden.

2.2 Mobile Arbeitsformen in der Polizei NRW

Die mal3geblich fur die Polizei NRW geltenden Arbeitsformen Alternierende Telearbeit,
mobile Arbeit sowie Homeoffice sind unter dem Begriff ,mobile Arbeitsformen® zu ver-
stehen.

Mobile Arbeitsformen stehen dabei nicht allen Organisationsbereichen der Polizei
NRW in gleichem Malfie zur Verfigung. Bestimmte Aufgaben erfordern auch weiterhin
die Prasenz vor Ort. Die polizeiliche Einsatz- und Funktionsfahigkeit muss jederzeit

L vgl. Breisig, Th. (2020) Fuhrung auf Distanz und gesunde Fuihrung bei mobiler Arbeit. In: Zeitschrift fur Arbeitswissenschaft. S.
188-194

2 vgl. Pasterk (2021), Welche Veranderung braucht virtuelle Filhrung aus heutiger Sicht der Mitarbeiter und der Fiihrungskratft,
um im Sinne des Unternehmens zu handeln?, S. 7
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gewahrleistet sein. Es gilt die Attraktivitat von Arbeitsbereichen, die zwingend koérper-
liche Prasenz erfordern, durch eine zumindest teilweise Flexibilisierung zu erhalten.

2.2.1 Alternierende Telearbeit

Alternierende Telearbeit ist eine auf Informations- und Kommunikationstechnik ge-
stutzte Tatigkeit, die Beschatftigte teilweise zu Hause (hausliche Arbeitsstatte) und teil-
weise in der Dienststelle erbringen, wobei sie wahrend ihrer h&uslichen Arbeitszeit mit
ihrer Dienststelle durch elektronische Kommunikationsmittel verbunden sind.3

2.2.2 Mobile Arbeit

Mobiles Arbeiten bezeichnet die Arbeit an einem nicht dauerhaft hierfir eingerichteten
und genehmigten Arbeitsplatz. Darunter fallt auch das sogenannte Homeoffice. Mobi-
les Arbeiten ist ausschlief3lich einsatz- oder anlassbezogen zulassig. Fur die Polizei
bedeutet dies konkret, dass die Arbeit mit dienstlichen Smartphones im Streifenwagen
genauso darunterfallt wie das Bearbeiten von E-Mails auf Dienstreisen. Mobile Arbeit
setzt dabei nicht zwingend die Verwendung von Informationstechnologie voraus.*

Homeoffice umfasst eine zeitweilige Tatigkeit im Privatbereich der Beschétftigten nach
vorheriger Abstimmung mit dem Arbeitgeber, etwa unter Nutzung tragbarer IT-Sys-
teme. Homeoffice bezieht sich dabei auf eine sporadische und anlassbezogene Arbeit
von zu Hause, ohne dass die Beschéftigten tber einen Telearbeitsplatz verfiigen.®

3. Herausforderungen und Auswirkungen - Was ist das Beson-
dere an Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit

Die Polizei NRW wird durch die flexible Ausgestaltung der zeitlichen und értlichen Re-
gelungen dem Zeitgeist und den Erwartungen von Mitarbeitenden an modernes Arbei-
ten gerecht.® Diese Flexibilitat und die damit verbundene Biiroabstinenz erhéhen aber
auch die Komplexitat von Fiuihrung aufgrund eines gesteigerten Koordinations- und Or-
ganisationsaufwandes fir Fihrungskrafte.” Die daraus entstehenden Veranderungen
der Arbeitskultur kdnnen zu Reibungseffekten fihren. Dabei stehen die Fuhrungskrafte
haufig im ,Spannungsfeld zwischen Ergebnisdruck und Verantwortung fur die Einhal-
tung des Arbeitsschutzes und einer gesunden Arbeitsgestaltung“.2 Hier muss die Or-
ganisation eine Kultur der Kooperation, Kommunikation und Verantwortung der Mitar-
beitenden zulassen und fordern.

3 Vgl. Erlass 401-63.23.01 vom 04.12.2018 und IT-Nutzungsrichtlinie der Polizei NRW

4 Vgl. IT-Nutzungsrichtlinie der Polizei NRW

5 Vgl. SARS-CoV-2-Arbeitsschutzregel, Arbeitsschutzausschiisse beim BMAS, 24.11.2021 (aufgehoben)

5 vgl. Haubner, F. (2022), Distance Leadership — Erfolgreiche Fiihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Bayerischen
Polizei im Homeoffice, Deutsche Hochschule der Polizei; S. 16

" Burger, B. & Weibler, J. (2022). Digitale Fuihrung bei der Polizei. In: D. Wehe & H. Siller (Hrsg.), Handbuch Polizeimanagement
(S. 1-16). Wiesbaden: Springer Gabler, S. 15; Pruisken, S., Schinnenburg, H. & Béhmer, N. (2020). Virtuelle Fihrung. Wie Ver-
trauensaufbau und Informationsaustausch in virtuellen Teams gelingen. Zeitschrift Fihrung und Organisation, 89(6), 372-378.
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag, S. 372

8 LIAtipp; Gesundes Arbeiten im Homeoffice: 10 Tipps fur Fiihrungskréfte; Landesinstitut fir Arbeitsschutz und Arbeitsgestaltung
Nordrhein-Westfalen, S.1, abrufbar unter: https://www.lia.nrw.de/ media/pdf/service/Publikationen/lia_tipp/LIA tipp Home-
office_Fuehrungskraefte.pdf
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Nachfolgend werden explizite Herausforderungen und daraus resultierende Auswir-
kungen genannt und im weiteren Verlauf durch Handlungsempfehlungen (vgl. Ab-
schnitt 4) erganzt.

3.1 Ziele, Erwartungen, Aufgaben und Zusammenarbeit

Die digitale Zusammenarbeit bedeutet fur alle am Prozess Beteiligten, dass die Zu-
sammenarbeit Uber unterschiedliche geografische Standorte erfolgt. Damit kdnnen
Fuhrungskrafte das Verhalten ihrer Mitarbeitenden nicht regelmé&Rig beobachten. Dies
erschwert die Wertschéatzung der Arbeit, aber auch die Wahrnehmung von zielabwei-
chender Leistung. Damit ist die Moglichkeit, unmittelbar gezielt einzugreifen und eine
Ruckmeldung zu geben, eingeschrankt.

Die Ziele, Erwartungen und Aufgaben sind bei der digitalen Zusammenarbeit mit de-
nen der Arbeit in Prasenz identisch. Durch die mobilen Arbeitsformen kénnen jedoch
Unsicherheiten entstehen, welche sich auf die Erwartungen bezuglich taglicher Ar-
beitsaufnahme, Erreichbarkeit und/oder zu erbringender Leistung beziehen. Diese Un-
sicherheiten werden dadurch verstarkt, dass Informationsdefizite und/oder ein Ab-
bruch des Informationsflusses weniger schnell behoben werden kénnen.

Bei den Mitarbeitenden in den mobilen Arbeitsformen kann die Gefahr eines ,geflhlten
Leistungsdrucks® entstehen, der sich in Konzentrationsstorungen, Druck und Stress
auswirken (vgl. Abbildung 1) und in der Erwartungshaltung minden kann, immer er-
reichbar sein zu muissen.®

4

Auswirkungen:

hal Konzentrati-
w onsstérungen,
Beweisdruck: S Druck und
—_— Erreichbarkeit Stress

Furcht vor zeige ich und

Skepsis und ausrglghend Kommunikation
Fehlende Vorurteilen Aktivitat
Sichtbarkeit / gegeniiber wéhrend der
Transparenz mobiler Arbeit mobilen Arbeit?

Abbildung 1: Prozess des Beweisdrucks aus Sicht der Mitarbeitenden©

9 Haubner, F. (2022), Distance Leadership — Erfolgreiche Fiihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Bayerischen Polizei
im Homeoffice, Deutsche Hochschule der Polizei; S. 25, nach Schuster, M. (2020). Gefuhlter Beweisdruck im Homeoffice. Mit
angepasster Erreichbarkeit und Kommunikation gegen Vorurteile. Zeitschrift Fihrung und Organisation, 89(6), 364—371. Stuttgart:
Schéffer-Poeschel Verlag, S. 364f

10 eigene Darstellung nach: Haubner, F. (2022), Distance Leadership — Erfolgreiche Filhrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern der Bayerischen Polizei im Homeoffice, Deutsche Hochschule der Polizei; S. 26
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3.2 Behdrdliches Gesundheitsmanagement

Die Arbeit in mobilen Arbeitsformen betrifft auch das Behordliche Gesundheitsma-
nagement (BGM) und somit auch Bereiche des Arbeitsschutzes. In der Folge entste-
hen bzw. bleiben verschiedene Arbeitsplatze fur die Mitarbeitenden parallel bestehen
—im BUro, mobil im Einsatz oder zu Hause im Homeoffice. Folglich wird es einen immer
kurzeren Vorlauf zwischen dem Wechsel dieser Arbeitsplatze geben. Dies wird zukinf-
tig die Komplexitat der Anforderungen an das BGM und den Arbeitsschutz steigern.
Dies geschieht in Erweiterung der heute bereits unterschiedlichen Auspragungen, wie
beispielsweise in der Schichtarbeit, im Aul3endienst oder der Blroarbeit.

3.2.1 Arbeitsschutz

Der Arbeitsplatz in der Dienststelle ist durch den Arbeitgeber vorgegeben. So sind ar-
beitsschutzbezogene Vorgaben und technische Voraussetzungen fir das Biro und
den Telearbeitsplatz klar geregelt. Im Homeoffice und erst recht bei mobiler Arbeit
kénnen diese Standards aktuell nicht gleichermal3en sichergestellt werden, da z.B. die
Verwendung privater Hardware (Drucker, Maus, Tastatur, etc.) untersagt ist. Aber
auch die technischen Voraussetzungen zur Durchfiihrung einer Videokonferenz sind
vielfach nicht vorhanden.

Das Homeoffice als physischer Arbeitsort héngt von den individuellen Gegebenheiten
der Mitarbeitenden ab. Das Arbeitszimmer sollte fiir die Gbertragenen Arbeitstéatigkei-
ten geeignet und entsprechend ausgestattet sein. Dartber hinaus missen sie den all-
gemeinen Arbeitsplatzanforderungen entsprechen. Das gilt vor allem in Bezug darauf,
ob ein Raum vorhanden ist, in dem Mitarbeitende zu Hause ungestort arbeiten kénnen
und die ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes gegeben ist.1!

Fuhrung in der digitalisierten Arbeitswelt muss sich auch in den Schutzbereichen wei-
terentwickeln. Fihrung in der digitalen Zusammenarbeit erfordert ein BGM, dass die
Menschen dort erreicht, wo sie sind und arbeiten. Fuhrungskréafte missen im Rahmen
eines ortsunabhangigen BGM die Aspekte des Arbeitsschutzes neu denken und u. a.
in der Gefahrdungsbeurteilung beriicksichtigen. Prozesse sind zunehmend zu digitali-
sieren und online Uber Videointerviews durchzufuhren. Eine Besichtigung der Ar-
beitsumgebung wird hingegen personlich durchgefihrt.

Dank neuer Technologien kann eine in diesem Sinne differenzierte Bereitstellung von
passenden Lésungen fur alle Mitarbeitenden erfolgen. Dabei kénnen diese Lésungen
ohne Probleme auf die Besonderheiten der (Arbeits-) Umgebung des Einzelnen abge-
stimmt werden. So wird das Homeoffice zu einem weiteren, anders charakterisierten
Ort, an dem unter Berucksichtigung der Vorschriften des Arbeitsschutzes gearbeitet
und BGM Angebote genutzt werden kdnnen.

1 Wesentliche Anforderungen befinden sich in der ,Dienstvereinbarung tiber das mobile Arbeiten und die alternierende Telearbeit*
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3.2.2 Gesundheit

Durch den hohen Digitalisierungsgrad konnen bei mobilen Arbeitsformen sowonhl fir
die Mitarbeitenden als auch fir die Fuhrungskrafte zusatzliche Belastungen entstehen.
Diese sind abhangig von personlichen Eigenschaften und Erfahrungen. Jedoch sind
die durch Technik bedingte Zunahme der Arbeitsgeschwindigkeit, die zunehmende
Komplexitat der digitalen Technik und das Gefiihl der Uberforderung fir alle Beschaf-
tigten besonders relevante Belastungsfaktoren.?

Die Gesunderhaltung und somit auch die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden sind
mafgeblich von einem gesundheitsfordernden Klima abhéangig.*® Sie sind eine we-
sentliche Herausforderung der Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit und werden
neben der Organisation maRBgeblich von den Fihrungskraften beeinflusst.'* Dabei
wird den Mitarbeitenden die Kompetenz zur Selbstdisziplin und Selbststeuerung nicht
abgesprochen. Vielmehr liegt die Verantwortung, auf ihre Gesundheit zu achten,
hauptséachlich bei ihnen selbst.

Die Arbeit abseits des regularen Dienstortes bedeutet fur die Fihrungskraft eine feh-
lende Informationsquelle in Bezug auf den Gesundheitszustand ihrer Mitarbeitenden.
Die Fuihrungskréafte konnen z.B. bei Uberbelastung nicht unmittelbar eingreifen.

Die interessierte Selbstgefahrdung beschreibt ein Phanomen, dass sowohl Mitarbei-
tende als auch Fuhrungskrafte betrifft. Dabei werden die Grenzen der Arbeitszeiten
immer weiter ausgedehnt und Arbeits- und Privatleben immer weniger getrennt. Um
Misserfolge im Beruf zu vermeiden oder aufgrund eines besonders ausgepragten En-
gagements sind die betroffenen Personen auch nach Dienstschluss und im Urlaub er-
reichbar, erscheinen auch krank im Dienst und schranken ihre Freizeit aufgrund der
beruflichen Belastung ein. Oftmals dauern die Arbeitstage der Personen uber zehn
Stunden.'® Dieses Phanomen ist kein Alleinstellungsmerkmal mobiler Arbeitsformen.
Durch die Mdglichkeiten der portablen technischen Ausstattung wird die Gefahr dieser
~-Entgrenzung“ jedoch deutlich verstarkt. Die méglichen negativen Auswirkungen von
Entgrenzungseffekten und standiger Erreichbarkeit in Verbindung mit digitaler Arbeit
sind mitunter drastisch und reichen von Konzentrationsstérungen tber Depressionen
bis hin zum Burnout.®

Als Zoom Fatigue wird die Mudigkeit bzw. Erschépfung beschrieben, die sich nach
zahlreichen digitalen Besprechungen einstellt. Die Betroffenen leiden dabei unter dem
Gefiihl einer immer starkeren Uberforderung. Haufig oder lang durchgefiihrte Online-
Besprechungen kénnen langfristig auch die Gesundheit und Leistungsfahigkeit beein-
trachtigen.

12 vgl. Hill, H. (2021). Leadership in der digitalen Moderne. Verwaltung & Management. Zeitschrift fir moderne Verwaltung, 27(6),
254; Petzold, C. (2021). Digitaler Stress — Eine empirische Untersuchung zu Belastungsfaktoren und Auswirkungen innerhalb der
Bayerischen Polizei am Beispiel des Polizeiprasidiums Mittelfranken. Firth, S. 10

18 vgl. Haubner, F. (2022), Distance Leadership — Erfolgreiche Fiihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Bayerischen
Polizei im Homeoffice, Deutsche Hochschule der Polizei, S. 24

14 vgl. Rahmenkonzeption BGM Pol, Grundsatzliches in Sachen Gesunderhaltung und Fihrung

15 vgl. Hofmann, J., Piele, A. & Piele, C. (2020b). Arbeiten in der Coronapandemie. Entgrenzungseffekte durch mobiles Arbeiten
— und deren Vermeidung. Studie des Frauenhofer IAO in Kooperation mit der Deutschen Gesellschaft fiir Personalforschung
(DGFP) e.V. Stuttgart, S. 1ff; Roscher, S. & Begerow, S. (2020). Fihrung im Homeoffice. Wandel der Fihrungsrolle und neue
Herausforderungen. DGUV Forum, 8/2020, 10-13, S. 10-13

6 vvon Ameln, F. & Wimmer, R. (2016). Neue Arbeitswelt, Fiihrung und organisationaler Wandel. Gruppe Interaktion Organisation,
47(1), 11-21. Wiesbaden: Springer Fachmedien GmbH, S. 157
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3.3 Vertrauen und Kontrolle

Ein regelmafiiger personlicher Austausch sowohl unter den Mitarbeitenden als auch
zusammen mit der Fuhrungskraft fordert den Aufbau und Erhalt von Vertrauen. Gerade
in der digitalen (Team-)Arbeit kommt dem Vertrauen in die Fahigkeiten der Mitarbei-
tenden eine immense Bedeutung zu. Sie stellt die soziale Basis von Fiuhrung in der
digitalen Zusammenarbeit dar. Dieses Vertrauen ist notwendig, um das Arbeitsgeflige
koordinieren und steuern zu kénnen. Denn durch die Digitalisierung und durch ein ort-
lich unabhéngiges Arbeiten sind die Prozesse in der Organisation komplexer gewor-
den.

Damit Verénderungsprozesse gemeinsam gestaltet und Unsicherheiten tGberbriickt
werden kdnnen, miussen die Mitarbeitenden den Fuhrungskraften dieses Vertrauen
genauso entgegenbringen.t’

Besonders bei mobiler Arbeit wird von den Mitarbeitenden verlangt, sich bezlglich des
Zeitmanagements zunehmend selbst zu fiihren und weiterzuentwickeln.*® Mangels un-
mittelbarer niederschwelliger Riuickkoppelungsmaoglichkeiten mit einer Kollegin oder ei-
nem Kollegen im Biro werden bei mobiler Arbeit haufiger selbstandige Entscheidun-
gen getroffen und verantwortet.®

Eine kontinuierliche Prozesskontrolle steht dabei in Konkurrenz zum Vertrauen und
gibt den Mitarbeitenden das Gefuhl des Misstrauens in die Leistung. Deshalb muss,
um Vertrauen aufbauen zu kdnnen, das prozessbezogene Kontrollverhalten von Fuh-
rungskraften notwendigerweise abgebaut werden.?° Die Leistung muss jedoch auch
gemessen werden kénnen. Bei Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit ist dies
schwieriger. Es erfordert klare Regeln.

3.4 Kommunikation und Interaktion Uber digitale Medien

Neben dem Vertrauen bestimmen die Kommunikation und Interaktion zwischen Mitar-
beitenden und Fihrungskraften den Erfolg der Organisation maf3geblich. Aufgrund der
fehlenden Prasenz und zeitlich haufig nicht synchronen Arbeitszeiten ist die Kommu-
nikation bei mobiler und digitaler Zusammenarbeit eingeschrankt. Gleichzeitig werden
andere Anforderungen an den Kommunikations- und Interaktionsprozess gestellt.

Digitale Besprechungen sind durch eingeschrankte Kommunikationskanéle und den
verminderten informellen Austausch gekennzeichnet. Der Fokus liegt vor allem auf der
Informationsweitergabe. Sie erfordern eine hohe Konzentration und Aufmerksamkeit
seitens der Besprechungsteilnehmenden. Die Informationsaufnahme erfolgt aus-
schlie3lich Uber den Bildschirm oder das Telefon. Je nach Gro3e der Besprechung

" Ebd. S. 172

18 vgl. Eberhardt, D. & Majkokvic, A. (2015). Die Zukunft der Fiihrung. Eine explorative Studie zu den Filhrungsherausforderungen
von morgen. Wiesbaden: Springer Fachmedien, S. 85

19 vgl. Gerdenitsch, C. & Korunka, C. (2019). Digitale Transformation der Arbeitswelt. Psychologische Erkenntnisse zur Gestal-
tung von aktuellen und zukunftigen Arbeitswelten. Berlin: Springer-Verlag GmbH, S. 181

20 vgl. Ernst, C. (2020). Homeoffice im Kontext der Coronapandemie. Eine Ad-hoc-Studie der Technischen Hochschule Kaln.
Technology Arts Sciences TH KéIn, S. 12; Jackel, A. (2020). Vertrauen und Filhrung im Kontext digitaler Arbeit. Gruppe Interaktion
Organisation, 51, 169-176. Verfugbar unter: https://doi.org/10.1007/s11612-020-00516-y, S. 171, 173; Bernardy, V., Miller, R.,
Réltgen, A. & Antoni, C. (2021). Fuhrung hybrider Formen virtueller Teams — Herausforderungen und Implikationen auf Team-
und Individualebene. In S. Mutze-Niewohner, W. Hacker, T. Hardwig, S. Kauffeld, E. Latniak, M. Nicklich & U. Pietrzyk (Hrsg.),
Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt. Herausforderungen, Strategien und Empfehlungen (S. 115 — 138). Ber-
lin: Springer Vieweg, S. 123
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sind viele Teilnehmende bei einer Videoschaltkonferenz nur in einem kleinen Fenster
sichtbar, viele gar nicht. Dadurch kann die Korpersprache, z. B. Mimik, Gestik und
Stimmlage nur eingeschréankt wahrgenommen werden. Bei der Durchfiihrung einer Te-
lefonschaltkonferenz ist dies nochmals deutlich reduziert.

Diese veranderten Rahmenbedingungen der Kommunikation in der digitalen Zusam-
menarbeit sind eine der bedeutendsten Unterschiede im Vergleich zur Kommunikation
in Prasenz. Dies gilt sowohl fir die eingeschrénkten non-verbalen Kommunikations-
maoglichkeiten als auch fur das Kommunikationsmedium gleichermalR3en.

Die ,Media Richness Theory“ (vgl. Abbildung 2) verdeutlich den Informationsgehalt
unterschiedlicher Medien. Das personliche Gesprach weist demnach eine héhere In-
formationsdichte auf als ein schriftliches Dokument, da z. B. die Stimmlage, Mimik und
Gestik ebenfalls Informationen tbermitteln. Dariber hinaus sind Nachfragen mog-
lich.?r Demnach ist das Erkennen von Emotionen in einer Videokonferenz leichter
maglich als in einer reinen Konversation tber E-Mail.

Daraus resultierend mussen in Abhangigkeit des Kommunikationsmediums andere
Wege gefunden werden, um Emotionen und Stimmungen auszudriicken.

Media Richness Theory
Medium

Hoch

Telefon / Mittel
Telefonkonferenz

E-Mail

Brief Niedrig

Niedrig Mittel Hoch

Komplexitat der Kommunikationsaufgabe

Abbildung 2: Media Richness Theory??

Das Fehlen von Mimik und Gestik, aber auch der fehlende Small-Talk und das einge-
schrankte Pflegen von Beziehungen sind beispielhaft fir die zwischenmenschlichen
Belastungsfaktoren in einer digitalen Besprechung. Dartiber hinaus wird man (gefuhlt)

2! Hulsbusch, W., Utsch, A., Remdisch, S. & GroR, M. (2006). Fuhren auf Distanz. Vom E-Leading zum Blended Leading. Wis-
sensmanagement, 1, 40-42. Augsburg: Buro fir Medien, S. 40f

2 gigene Darstellung, angelehnt an Hilsbusch, W., Utsch, A., Remdisch, S. & Grof3, M. (2006). Fiihren auf Distanz. Vom E-
Leading zum Blended Leading. Wissensmanagement, 1, 40-42. Augsburg: Biiro fir Medien, S. 40
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nicht nur standig von allen weiteren Teilnehmenden beobachtet, sondern sieht sich
ggf. zusatzlich permanent selbst auf dem Bildschirm. Diese selbstfokussierte Aufmerk-
samkeit wirkt ebenfalls belastend.

Die zunehmende Versachlichung der Sitzungen stellt einen weiteren organisatori-
schen Belastungsfaktor dar. Die Nuchternheit im Sinne zu sachlicher Besprechungen
belastet Mitarbeitende zunehmend.

Zudem ist es wichtig zu wissen, dass rein digital erbrachte Leistungen grundséatzlich
kritisch eingeschatzt und bewertet werden.?® Hierauf weisen die Ergebnisse von Stu-
dien im Bereich von digital durchgefiuihrten Auswahlverfahren hin.

3.5 Anforderungen und Kompetenzen

Die Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit fordert wie die Fuhrung in Prasenz
gleichermalien

¢ Kommunikationsfahigkeit,
o Kooperationsfahigkeit,

e Kontaktfreudigkeit,

e Integrationsfahigkeit,

e Transparenz,

e Selbstreflexion,

e Durchsetzungsvermaogen,
e Empathie und

e Medienkompetenz.

Die Umsetzung in der digitalen Zusammenarbeit ist jedoch deutlich erschwert. Die Fo-
kussierung auf die sozialen Kompetenzen macht Fiihrung in der digitalen Zusammen-
arbeit besonders herausfordernd.?*

4, Handlungsempfehlungen
4.1 Ziele, Erwartungen, Aufgaben und Zusammenarbeit

Die Grenzen, in denen die Mitarbeitenden ihre Arbeit selber gestalten kénnen, sind
gemeinsam und eindeutig zu formulieren. Dadurch wird grundsatzlich Motivation und
Engagement gefordert.

Der Fokus ist auf Zielvereinbarungen und Zieliberprifungen zu richten. Diese sind
transparent und nachvollziehbar zu gestalten.?®

= Blacksmith, N., Wilford, J. C., & Behrend, T. S. (2016). Technology in the employment interview: A meta-analysis and future
research agenda. Personnel Assessment and Decisions, 2, 12—20. https://doi.org/10.25035/pad.2016.002; Sears, G., Zhang, H.,
Wiesner, W., Hackett, R., & Yuan, Y. (2013). A comparative assessment of videoconference and face-to-face employment inter-
views. Management Decision, 51, 1733-1752. https://doi.org/10.1108/MD-09-2012-0642

24 vgl. Kruger, W. (2012): Teams fuhren, S. 25

% vgl. LIA.tipp; Gesundes Arbeiten im Homeoffice: 10 Tipps fiir Fiihrungskréfte; Landesinstitut fir Arbeitsschutz und Arbeitsge-
staltung Nordrhein-Westfalen, S.2, abrufbar unter: https://www.lia.nrw.de/ media/pdf/service/Publikatio-
nen/lia_tipp/LIA tipp Homeoffice Fuehrungskraefte.pdf
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Sowohl Fihrungskréfte als auch Mitarbeitende mussen fur das Phanomen des geflhl-
ten Leistungsdrucks sensibilisiert werden. Dadurch kénnen die eigene Selbstreflexion
gestarkt und negative Verhaltensweisen abgestellt werden.

Die Behordenkultur sollte vertrauens- und ergebnisorientiert sein und die Eigenmoti-
vation der Mitarbeitenden in den Fokus nehmen. Dabei sind die Erwartungen an die
Leistung der Mitarbeitenden klar zu formulieren. Die Wertschatzung fur die Leistung in
der mobilen Arbeitsform sollte durch den fehlenden sozialen Austausch bewusster
transportiert und von den Fuhrungskraften aktiv gelebt werden.

Die Ziele und Aufgaben des Teams, aber auch die Rollen der Akteure, die Organisa-
tion der Aufgabenbereiche und Regeln zur Kommunikation und Zusammenarbeit sind
gemeinschatftlich zu erarbeiten und zu formulieren. Die Erreichbarkeiten wahrend der
Dienstzeit sind grundsatzlich sicherzustellen. Dieser Prozess sollte als Grundlage
durchgefuhrt werden, da selbst sogenannte ,Selbstverstandlichkeiten“ zu Irritationen
fuhren kdnnen. Die Checkliste (Anlage) soll bei diesem Prozess unterstitzen.

4.2 Behordliches Gesundheitsmanagement
4.2.1 Arbeitsschutz

Grundsatzlich sind alle IT-Verfahren und Arbeitsprozesse in der Alternierenden Tele-
arbeit und im Homeoffice méglich. Ausnahmen werden per Erlass?® geregelt.

Die Einhaltung arbeitsplatzbezogener Rahmenbedingungen kann im Rahmen der
Kontrolle der arbeitsschutzrechtlichen Bestimmungen und der Informationssicherheit
Uberprift werden. Auch wenn die Mitarbeitenden grundsatzlich fur ihre Gesunderhal-
tung selber verantwortlich sind, ist durch die Fuhrungskrafte besonders auf die Einhal-
tung dieser Rahmenbedingungen zu achten und bei Nichtbeachtung entsprechend zu
intervenieren. Die Notwendigkeit und die daraus resultierenden Vor- und Nachteile der
per Erlass?’ geregelten MaRgaben sind mit den Mitarbeitenden gemeinsam zu bespre-
chen.

4.2.2 Gesundheit

Eine starke Verschmelzung von Dienst- und Privatleben wird - insbesondere bei der
Arbeit im Homeoffice und der Telearbeit - nicht ganzlich zu vermeiden sein. Dabei gilt
es sowohl die Fuhrungskrafte als auch die Mitarbeitenden fir die Gesundheitsgefahren
durch die Entgrenzung zu sensibilisieren und zu einer klaren Trennung von Privatem
und Dienstlichem zu befahigen. Denn gesunde Fiihrung beginnt bei der eigenen Per-
son. Gute Fuhrungskrafte nehmen sich ausreichend Zeit, auch die eigene Gesundheit
zu fordern und zu schitzen. Es bedarf einer verlasslichen Fihrung, die dabei als Vor-
bild auftritt und die hohe Prioritat gesundheitsorientierten Verhaltens deutlich macht.

26 Erlass IM NRW vom 30. November 2022. IT im Bereich der Polizei NRW. Az. 402-25.03.03 u.w. Az. 401-63.23.01
27 Ebd.
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Nur wer in der Lage ist, Risikofaktoren bei den Mitarbeitenden zu erkennen, kann sen-
sibel auf Anzeichen von Uberbelastung reagieren und gesundheitsrelevante Rahmen-
bedingungen festlegen.

Eine professionelle Einweisung der Mitarbeitenden in die mobilen Arbeitsformen und
regelmafiges Feedback durch die Fihrungskréafte kann zu einer solchen Sensibilisie-
rung fihren und sowohl das Stresserleben reduzieren als auch die Fahigkeit zur Ver-
einbarkeit von privaten und dienstlichen Rollen verbessern.

Zur Reduzierung der individuellen Belastungsfaktoren ist ein Verstandnis fir eine ge-
sunde Pausenkultur und eine angemessene Besprechungsdauer notwendig. Durch
den Einbau regelméaRiger Pausen kann Stress reduziert und einer Ermtdung (vgl. Ab-
schnitt 3.2.2, Zoom Fatigue) entgegengewirkt werden. Dabei ist darauf zu achten, Pau-
sen in kirzeren Intervallen als bei einer Besprechung in Préasenz einzulegen

Dartber hinaus muss dem Wissenstransfer zwischen erfahrenen und weniger digital-
affinen Mitarbeitenden Bedeutung zugemessen werden. Vor allem der Erwerb von
Selbstmanagementkompetenzen, eine klar geregelte Kommunikation (vgl. Abschnitte
3.4 und 4.4) und die gegenseitige kollegiale Unterstitzung bei fehlenden digitalen
Kompetenzen kénnen Stress reduzieren.

4.3 Vertrauen und Kontrolle

Fuhrungskrafte missen ihren Mitarbeitenden losgel6st von den persodnlichen Lebens-
umstanden einen Vertrauensvorschuss gewahren, der sich, wenn er einmal in Gang
gesetzt ist, selbst verstarkt. Hierzu sind die Formulierung und der Austausch von ge-
genseitigen Erwartungen notwendig. Durch die Gewahrung eines erhéhten Hand-
lungsspielraums wird Wertschatzung ausgedriickt und Motivation und Kreativitat in-
nerhalb des Teams geftrdert.28

Dem gegenseitigen Kennen(lernen) und dem Austausch von gegenseitigen Erwartun-
gen kommen eine zentrale Bedeutung zu. Mitgliedern des eigenen Teams wird mehr
vertraut, denn die Zugehorigkeit zu einer Gruppe wirkt sich forderlich auf Vertrauen
aus. Dabei fordert die Vertrautheit mit der Situation oder den Interessen des Gegen-
Ubers das Vertrauen innerhalb der Gruppe.

Um einer zusatzlichen Belastung der Fuhrungskrafte entgegenzuwirken, muss die Er-
gebniskontrolle, die die Arbeitsergebnisse und weniger die aufgewendete Arbeitszeit
oder Arbeitsprozesse betrachtet, in den Mittelpunkt gestellt werden. Digitale prozess-
bezogene Kontrollmechanismen sollten grundsatzlich auf3erst sparsam und nur in Ab-
sprache mit den Mitarbeitenden eingesetzt werden.

2 vgl. LIA.tipp; Gesundes Arbeiten im Homeoffice: 10 Tipps fiir Fiihrungskréfte; Landesinstitut fir Arbeitsschutz und Arbeitsge-
staltung Nordrhein-Westfalen, S.2, abrufbar unter: https://www.lia.nrw.de/ media/pdf/service/Publikatio-
nen/lia_tipp/LIA tipp_Homeoffice Fuehrungskraefte.pdf
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4.4 Kommunikation und Interaktion Uber digitale Medien

Gute Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit zeichnet sich durch eine intensive, gut
gepflegte Kommunikation tber die unterschiedlichen Medien aus. Nur so sind beider-
seitiges Feedback, Lob und Reflektion im Hinblick auf die aktuellen Aufgaben maoglich.
Hierflr gilt es ausreichende Zeitraume einzuplanen.?® Kommunikation ist ein maRgeb-
licher Erfolgsfaktor und wird in seiner Wirkung weitestgehend unterschatzt.

Digitale Besprechungen eignen sich sehr gut fur einen informativen Austausch, kom-
men jedoch an ihre Grenze, wenn es um die gemeinsame Erarbeitung von Arbeitsra-
ten geht. Hier sollten entweder Unterbrechungen fiir weitere Bearbeitungsschritte ge-
nutzt oder die Veranstaltung von vorneherein in Pradsenz durchgefihrt werden. Die
Grunde fur eine Online-Besprechung sind jedoch vielfaltig und immer individuell zu
bewerten.

Die Wahl des entsprechenden Kommunikationsmediums ist unter Beriicksichtigung
der ,Media Richness Theory“ (vgl. Abbildung 2) an dem entsprechenden Thema und
der GrofRe des Teams auszurichten.®® Um nicht nur Missverstandnissen, sondern auch
Konflikten vorzubeugen, muss Klarheit Gber die Vor- und Nachteile der verschiedenen
Medien bestehen.

Hybride Besprechungsformen, bei denen Teilnehmende mittels unterschiedlicher Me-
dien an der Besprechung teilnehmen, sind mdglichst zu vermeiden. Im Idealfall neh-
men alle Teilnehmenden mittels desselben Mediums an der Besprechung teil. Sollte
es dennoch zu einer solchen Form der Besprechung kommen, sind die Rahmenbedin-
gungen an den ,schwachsten“3! Teilnehmenden auszurichten.

Die Strukturierung von sich wiederholenden Besprechungen sind beziglich der Fre-
guenz und Dauer an die Bedurfnisse der Organisation anzupassen. Um eine moglichst
starke Einbindung aller mobil arbeitenden Mitarbeitenden zu erreichen, ist eine kurze
Morgenbesprechung ideal. Diese sollte sich im Idealfall auf max. 15 Minuten beschran-
ken. Dadurch wird ein taglicher kurzer Austausch mit allen Mitgliedern der Organisati-
onseinheit als Basiskommunikation gewahrleistet.

Da die Kommunikation tber Telefon und Videokonferenzsystem eine Informationsbar-
riere darstellt, missen sensible Themen wie Lob und Kritik klar kommuniziert wer-
den.®? Konfliktgesprache sind grundsatzlich in Prasenz durchzufiihren.

Kommunikation muss aktiv gestaltet werden.?® Die Kommunikationskompetenzen
mussen durch die Fuhrungskrafte (neu) entwickelt werden, da besonders bei Vi-
deoschaltkonferenzen nicht alle Mitarbeitenden gleich und nicht aus eigenem Antrieb

2 Ebd.

30 Kauffeld, S., Handke, L. & Straube, J. (2016). Verteilt und doch verbunden: Virtuelle Teamarbeit. Gruppe Interaktion Organisa-
tion, 47, 43-51. Wiesbaden: Springer Fachmedien GmbH. Verfiigbar unter: https://doi.org/10.1007/s11612-016-0308-8, S. 46;
Bredemeyer, M., Béhmer, N. & Schinnenburg, H. (2021). Virtuelles Feedback. Wie die Fiihrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung das
informelle Feedback auf Distanz beeinflusst. Zeitschrift Filhrung und Organisation, 90(6), 368-374. Stuttgart: Schéaffer-Poeschel
Verlag, S. 373

81 _Schwache“ bezieht sich hier auf die mediale Teilhabe an der Besprechung. Ein Teilnehmender, der per Telefon zugeschaltet
ist, kann der Besprechung deutlich schlechter folgen, als der Teilnehmende in Prasenz oder per Video.

32 Haubner, F. (2022), Distance Leadership — Erfolgreiche Fiihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Bayerischen Polizei
im Homeoffice, Deutsche Hochschule der Polizei; S. 104

33 vgl. Hofmann, J., Piele, A. & Piele, C. (2020a). Arbeiten in der Coronapandemie. Auf dem Weg zum New Normal. In W. Bauer,
O. Riedel & S. Rief, (Hrsg.), Studie des Fraunhofer IAO in Kooperation mit der Deutschen Gesellschaft fiir Personalforschung
(DGFP) e.V. Stuttgart; S. 4; Lask, J., Heidrich, V. & Soei-Winkels, E. (2021a). Onboarding-Homeoffice. Eine Studie des WorkFa-
mily-Instituts und der FOM Hochschule. Kurzbericht 2 zur Studie Onboarding-Homeoffice, S.1
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heraus kommunizieren. Hier liegt es bei den Fuhrungskraften, alle Teilnehmenden
gleichermal3en mit einzubeziehen.

Eine ausgepragte Kommunikationskompetenz und effektives Selbstmanagement for-
dern nicht nur die Leistungsfahigkeit und die Selbstmotivation, sondern reduzieren
auch das Stresserleben.

4.5 Anforderungen und Kompetenzen3*

An die Fuhrung in der digitalen Zusammenarbeit werden besondere Anforderungen
gestellt. So gilt es zum Beispiel im Gegensatz zur Fuhrung in Prasenz haufiger und
klarer zu kommunizieren. Auch die Beziehungspflege zu den Mitarbeitenden ist zeitin-
tensiver und dadurch aufwendiger. Dies sind grundsétzlich keine neuen Anforderun-
gen an Fuhrung, die in der Polizei NRW erst noch erlernt werden mussten. Jedoch ist
das Verstandnis fur die Notwendigkeit und damit die Fokussierung auf diese sozialen
Kompetenzen fir den Erfolg der Fihrung in der digitalen Zusammenarbeit neu.

Es kommt entscheidend auf die Bereitschaft der Fihrungskraft an, sich mit diesen Fra-
gestellungen auseinanderzusetzen.

Den Fuhrungskraften konnen durch Mentoring, Coaching, Supervision, kollegiale Be-
ratung sowie im Rahmen des Mitarbeitergesprachs und des (mehrdimensionales) Fiih-
rungsfeedbacks personliche Verbesserungspotentiale aufgezeigt werden.

Daruber hinaus werden beim Landesamt fur Aus- und Fortbildung und Personalange-
legenheiten der Polizei NRW (LAFP) fuhrungsspezifische Fortbildungen, aber auch
Fortbildungen in den Bereichen Stressbewaltigung und BGM angeboten.3®

Die Fortbildungsakademie des Ministeriums des Innern des Landes NRW in Herne
(Mont-Cenis) bietet zudem Seminare an, die sich speziell mit den Besonderheiten der
,digitalen Fiihrung“ beschaftigen.®

4.6 Zusammenhalt im Team

Um den Zusammenhalt auszubauen, zu bewahren und dadurch die Zusammenarbeit
positiv zu beeinflussen braucht es regelmafiige analoge Prasenztreffen zwischen Fuh-
rungskraften und Mitarbeitenden sowie der Mitarbeitenden untereinander.

Auf Distanz arbeitende Teams profitieren dabei vom analog aufgebauten Vertrauen.
Fur alle Teams ist es wichtig, sich untereinander zu kennen und Wissen Ubereinander
zu besitzen sowie sich tUber Regeln, Routinen und Wege zur Problemlésung einig zu
sein.?” Das ,Wir-Gefiihl“, gemeinsame Ziele, Rollen und Verantwortlichkeiten sind ge-
nauso wichtige Elemente (vgl. Abschnitte 3.1 und 4.1) wie Normen und Regeln, die

34 Hilfestellungen, um die individuellen Herausforderungen von mobiler Arbeit zu bewaltigen und bewusst Grenzen zwischen
Arbeit und Privatleben zu ziehen, Pausen und Freizeit erholsam zu verbringen und den Arbeitsalltag effektiv auf gesunde Art und
Weise zu gestalten, bietet das FlexAbility-Selbstlern-Training der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, abrufbar
unter: https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/A110.pdf? _blob=publicationFile&v=9

3 Siehe hierzu das Fortbildungsangebot der Dezernate 31, 34 und 35 des LAFP NRW

36 Siehe hierzu das Seminarangebot der Fortbildungsakademie des Ministeriums des Innern Landes NRW

87vgl. Weibler, J. (2021). Digitale Fiihrung. Beziehungsgestaltung zwischen und Resonanz. Roman Herzog Institut e. V. (Hrsg.).
Munchen. S. 36
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Interaktion untereinander und der Wissenstransfer. Der Einarbeitung neuer Mitarbei-
tenden durch ein gezieltes Onboarding kommt dabei eine besondere Bedeutung zu.38

Es ist vor allem Aufgabe der Fuhrungskrafte die Teamaktivitaten zu koordinieren und
zu moderieren. Dabei gilt es darauf zu achten, z. B. durch einen taglichen Bespre-
chungsrhythmus, aufkommende Probleme zu erkennen und erkannten Problemen fri-
hestmoglich zu begegnen.3®

Digitale Pausenzeiten konnen die informelle Kommunikation starken. Vor allem fir Or-
ganisationseinheiten mit einem hohen Anteil an mobiler und Teamarbeit ist dies von
Bedeutung. Zu beriicksichtigen ist, dass dies aufgrund der zusatzlich aufzubringenden
Zeit vor einem Bildschirm haufig eine zuséatzliche Belastung darstellen kann.

5. Fazit

Mobile Arbeitsformen werden innerhalb der Polizei NRW in unterschiedlicher Auspra-
gung und Form genutzt. Die Anforderungen an die Fuhrungskrafte sind dadurch ent-
sprechend unterschiedlich stark ausgepragt. Aufgrund der Blroabstinenz kommt es
aber maf3geblich auf die Kommunikation und Interaktion zwischen den Mitarbeitenden
und den Fuhrungskraften an. Denn sowohl die Kommunikation als auch die Interaktion
sind es, die den Erfolg der Organisation ausmachen. Die Fihrung in der digitalen Zu-
sammenarbeit macht dabei eine Verscharfung des Fokus der FUihrungskréafte auf die
menschen- und zielorientierte Fiihrung erforderlich.

38 vgl. LIA.tipp; Gesundes Arbeiten im Homeoffice: 10 Tipps fir Fuhrungskrafte; Landesinstitut fir Arbeitsschutz und Arbeitsge-
staltung Nordrhein-Westfalen, S.1, abrufbar unter: https://www.lia.nrw.de/ _media/pdf/service/Publikatio-
nen/lia_tipp/LIA_tipp_Homeoffice Fuehrungskraefte.pdf

3% Hasenbein, M. (2020). Der Mensch im Fokus der digitalen Arbeitswelt. Wirtschaftspsychologische Perspektiven und Anwen-
dungsfelder. Berlin: Springer-Verlag GmbH, S. 115, 133f; Bernatzeder, P. (2018). Erfolgsfaktor Wohlbefinden am Arbeitsplatz.
Praxisleitfaden fir das Management psychischer Gesundheit. Miinchen: Springer-Verlag GmbH, S. 98; Bernardy, V., Miller, R.,
Réltgen, A. & Antoni, C. (2021). Fuhrung hybrider Formen virtueller Teams — Herausforderungen und Implikationen auf Team-
und Individualebene. In S. Mutze-Niewohner, W. Hacker, T. Hardwig, S. Kauffeld, E. Latniak, M. Nicklich & U. Pietrzyk (Hrsg.),
Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt. Herausforderungen, Strategien und Empfehlungen (S. 115 — 138). Ber-
lin: Springer Vieweg, S. 123, 136
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Anlage 17.1: Checkliste: Fuhren in der digitalen Zusammenarbeit

1.

Organisatorische Voraussetzungen prufen

Haben wir die personlichen Voraussetzungen gepruft und besprochen? (Frei-
willigkeit, Geeignetheit der Person sowie der Arbeitsraten, Mitbestimmungs-
rechte der Gremien bericksichtigt, Klarheit Gber die Anforderungen an die mo-
bile Arbeitsform)

Soll eine regelmalige Arbeit an festgelegten Tagen von zu Hause erfolgen (Al-
ternierende Telearbeit) oder ist ein zeitweises Arbeiten (Homeoffice) vorgese-
hen? Haben wir die Vereinbarungen und Regelungen schriftlich festgehalten?
Besteht ein Arbeitszimmer oder sind geeignete Raumlichkeiten vorhanden, die
So eingerichtet sind, dass unter gesunden (ergonomischen) Arbeitsbedingun-
gen die Aufgaben erledigt werden kbnnen?

Werden die arbeitsschutzrechtlichen Vorschriften bertcksichtigt und eingehal-
ten? (Unterweisung sowie ggfs. Regelungen des Zutrittsrecht zum Betreten der
Wohnung)

Achten wir darauf, dass regelmallige Prasenzzeiten in der Dienststelle einge-
halten werden?

Technische Voraussetzungen prifen

Verfuigen wir Gber die Hardware, die zur mobilen Arbeit benétigt wird?

Stehen uns Laptop, Telefon und Netzwerkzugriff zur Verfligung?

Sind wir im Umgang mit der zur Verfiigung gestellten Software (Teamwire, UC-
Client, etc.) vertraut oder besteht Schulungsbedarf?

Sind unsere Zugange zu dieser Software bereits freigeschaltet?

Kdnnen wir problemlos auf bendtigte Daten und Dokumente zugreifen?

Eindeutige Richtlinien und Arbeitsprozesse festlegen

Sind die Richtlinien zur IT-Sicherheit und zum Datenschutz berlcksichtigt?

Ist unsere Erreichbarkeit wahrend der regelmafigen Arbeitszeiten gewahrleis-
tet, um auf interne und externe Angelegenheiten reagieren zu kénnen?

Sind unsere Regelungen und Erwartungen klar kommuniziert? Sind diese
schriftlich festgehalten?

Sind unsere Erreichbarkeiten sichergestellt?

Gibt es einen synchronisierten Kalender, in dem Termine fir alle Mitarbeitenden
eingesehen werden kénnen? Wird der Kalender regelmalig von allen gepflegt
und aktualisiert?

Wann nutzen wir welches Kommunikationsmedium (E-Mail, Chat, Anruf oder
Videokonferenz)?

Sollte eine Antwort innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens erfolgen? Wie ist
unsere Erwartungshaltung z.B. bei ,Anrufen in Abwesenheit*?

Konnen wir Auszeiten fir eine konzentrierte Arbeitsphase nehmen? Wie sind
unsere Absprachen geregelt?
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5.

Gibt es bei uns Arbeitsraten, die fur die mobile Arbeit nicht geeignet/zugelassen
sind? Ist bei uns sichergestellt, dass Dritte keinen Zugriff auf polizeiinterne Ak-
ten (,VS-nfD*, ,geheim®, Personalangelegenheiten, KiPo, etc.) haben?

Regelmalige digitale Besprechungen durchfiihren

Mobile Arbeit bedeutet, dass meine Mitarbeitenden ihre Arbeitstage zum grof3-
ten Teil alleine verbringen. Haben wir regelméafige digitale Treffen organisiert?
Reicht es uns aus, in einem Wochenmeeting (z. B. montagvormittags) gemein-
sam die Aufgaben der Woche zu besprechen? Ist fur uns eine tagliche mor-
gendliche Besprechung forderlicher?

Durch die Arbeit auf Distanz ist meinen Mitarbeitenden nicht immer ersichtlich,
ob meine Tur ,offen” steht. Habe ich hierfur Absprachen getroffen? Ist die Ein-
richtung eines Videokonferenzraums, in dem ich mich analog zur ,offenen Blro-
tur* einwahle, fur solche ,Turrahmengesprache® sinnvoll?

Ist unsere Besprechung per Videokonferenz gut strukturiert?

Ist flr unsere gemeinsame Besprechung eine Agenda festgelegt worden? Wel-
che Ergebnisse erwarte ich?

Wer leitet die Besprechung? Haben wir eine Moderation festgelegt?

Wer fasst die besprochenen und beschlossenen Themen zusammen?

Habe ich die Vorkehrungen getroffen, dass alle Beteiligten nochmals die Ergeb-
nisse der Besprechung nachlesen kdnnen?

Online-Besprechungen

Vorbereitung:

(0]

O

Sind die einschlagigen Regelungen zum Daten- und ggfs. Geheimschutz be-
achtet?

Habe ich einen Technik-Check durchgefuhrt?

Ist die digitale Besprechung wirklich notwendig?

Habe ich die Inhalte komprimiert und auf das Noétigste reduziert?

Durchfiihrung:

0O O O O

Wer Ubernimmt die Moderation?

Habe ich ausreichend Pausen innerhalb der Besprechung geplant?

Habe ich ausreichend Pausen zwischen weiteren Besprechungen geplant?
Habe ich die Selbstansicht ausgeschaltet?

Rahmenbedingungen:

@)
@)

Welcher Hintergrund ist durch die anderen Teilnehmenden zu sehen?
Ist mein Arbeitsplatz ergonomisch gestaltet?
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Die Work-Life-Balance im Auge behalten

Ist mein mobiler Arbeitstag so strukturiert, dass geniugend Pausen Raum fin-
den?

Machen ich und meine Mitarbeitenden punktlich Feierabend oder féallt mir auf,
dass oft noch die eine oder andere Uberstunde angehangt wird?

Motiviere ich meine Mitarbeitenden, regelmafig zu pausieren, oder uns — wie
im Biro — zur (digitalen) Kaffeepause zu treffen?

Habe ich meine Arbeitszeiten deutlich definiert und mache ich meinen Mitarbei-
tenden klar, dass es auch bei mobiler Arbeit einen Feierabend gibt?

Vertrauen ist der Schlissel

Fallt es mir als Fuhrungskraft schwer, meine Mitarbeitenden in Ruhe arbeiten
zu lassen und nicht standig nach dem aktuellen Stand zu fragen?

Gewahre ich meinem Mitarbeitenden einen Vertrauensvorschuss? Stehe ich
voll hinter ihnen?

Biete ich meinen Mitarbeitenden an, mit Fragen, Anmerkungen und auch Sor-
gen zu mir kommen zu kénnen?

Ist ein regelmafiiges Feedback-Gespréch hilfreich, um auf dem neuesten Stand
zu bleiben?

Eigene Erganzungen



