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Flihrung in der Polizei Hamburg

Fuhrung in der Polizei Hamburg

Eine Betrachtung der untersten Fithrungsebene — (Dienstgruppenlei-
ter*innen, Sachgebietsleiter*innen, Zugfithrer*innen und Gruppen-
fithrer*innen).!

Autorin: Annabelle Mohnle

Zusammenfassung

Die vorliegende Studie konzentriert sich auf die unterste Fiihrungsebene der Polizei Hamburg.
Die explorative Untersuchung hatte zum Ziel, einen ersten Uberblick iiber die Selbstwahr-
nehmung und das Erleben von Fiihrung zu bekommen. Der in der Theorie vorhandene Soll-
Zustand der Fiihrung wird in Relation zu dem existierenden und von den Befragten beschrie-
benen Ist-Zustand diskutiert. Zwei malBigebliche Aspekte, die zutage traten, sind das formale
und das informelle Fiihrungsverstindnis sowie die Fiihrungskréfteentwicklung. Zum einen
setzen die Beamt*innen unterschiedliche Schwerpunkte in Bezug auf ihr Verstindnis hinsicht-
lich der eigenen Fiihrungsrolle und zum anderen ist fraglich, ob und inwieweit die Polizei

Hamburg Einfluss auf ihre Fiihrungskréfteentwicklung nehmen kann.

1 Ein herzlicher Dank geht an alle Teilnehmer*innen dieser Studie, ohne die eine empirische Untersu-
chung des Themas nicht moglich gewesen wire.
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Flihrung in der Polizei Hamburg

1. Einleitung

B: Ich glaub', hier macht jeder so wie er denkt.
I: Machst du wie du denkst?

B: Ja, ich mach' meine Fiihrung wie ich denke. Wer kontrolliert mich schon
dabei eigentlich. Irgendwie gar keiner. Die wissen ja gar nicht mal was ich
hier mach'. (Interview #8)?

Diese Interviewaussage wirft Fragen auf. In einer hierarchischen Organisation wie der Polizei
(Barthel & Heidemann 2017, S. VI) kann von Unterschieden hinsichtlich der Fiihrung ausge-
gangen werden, da die Aufgabenbereiche der Organisationseinheiten stark differieren. Zu-
gleich werden mit Hierarchien Struktur, ein Grad an Standardisierung und klar definierte Zu-
standigkeiten verbunden. Deshalb erstaunen Interviewaussagen wie die obige.

Der Fokus der Untersuchung liegt auf dem Fithrungsverstiandnis der untersten Fiihrungsebene
und der Fiihrungskréfteentwicklung. Hierbei sind folgende Fragen forschungsleitend: Wie
wird Fithrung in der Polizei Hamburg verstanden? Welche Kompetenzen sollten Fiihrungs-
kréfte haben? Wie und wo werden diese Kompetenzen gelernt? Wie sieht die gelebte Fithrung
aus?

Die empirische Betrachtung der untersten Fiithrungsebene wurde bei der Polizei Hamburg so
noch nicht vorgenommen. Anzunehmen ist, dass diese Ebene mafigeblich zum Funktionieren
der Organisation beitrdgt, da sie fiir die Einarbeitung, Betreuung der Berufsanfanger*innen,
Teamleitung, Leitung von Einsdtzen und Handhabung der alltdglichen Polizeiarbeit zustindig
ist. Damit kann diese Ebene den Grundstein fiir die Entwicklung der Fithrungskréfte und da-
mit die zukiinftige Fiihrung in der Organisation Polizei legen. Bisherige wissenschaftliche Er-
kenntnisse zu guten Fiihrungspraktiken in der Polizei wurden kaum formalisiert umgesetzt.
Barthel und Heidemann (2017) folgend ist davon auszugehen, ,,dass ein ,soziologisch infor-
miertes Fithrungsverstidndnis® gleichermaflen die notwendigen theoretischen Anschliisse wie
die praktische Unterstiitzung professionellen Fiihrungshandelns bewerkstelligen kann* (ebd.,
S. VII).

Im Folgenden wird erst das Forschungsdesign erldutert und dann der Ansatz zu Fithrung in
der Organisation Polizei und Fiihrung speziell in der Polizei Hamburg dargelegt. Die Unter-
schiede beziehungsweise die Parallelen des formalisierten Fiihrungsverstandnisses und der
Interviewaussagen werden herausgearbeitet. Fokussiert wird das Fiihrungsverstindnis der Be-
fragten, das mit der Fiihrungskrifteentwicklung in der Polizei Hamburg kontrastiert wird.

2 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit sind alle in diesem Artikel genannten Zitate aus den Befragungen von der
Autorin sprachlich gegléttet worden, ohne den Sinn des Gesagten zu verdndern.
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2. Methodisches Vorgehen

Befragt wurden Dienstgruppenleiter*innen, Zugfiihrer*innen und Gruppenfithrer*innen der
Schutz-, Wasserschutz- und Landesbereitschaftspolizei (SP, WSP und LBP) sowie Sachge-
bietsleiter*innen der Kriminalpolizei (K) und in allen Féllen auch die Vertreter*innen der ge-

nannten Positionen.

Die qualitative Studie untersucht (informelle) Formen der Wissensweitergabe spezifisch in
der Organisation Polizei, Aus- und Fortbildung und den Umgang der Vorgesetzten mit Mitar-
beitenden sowie umgekehrt. Die Forschungsteilnehmer*innen waren insgesamt 16 Polizeibe-
amt*innen: fiinf Beamt*innen der SP, vier Beamt*innen der LBP, zwei Beamt*innen der WSP
und flinf Beamt*innen der K. Von den Befragten waren sieben weiblich und neun ménnlich.
Diese Gruppe gehort zum Kreis der Fithrungskriafte und zugleich zu der grolen Gruppe der
Mitarbeitenden in der Organisation Polizei.

Das Sample dieser Untersuchung wurde hinsichtlich einer moglichst ausgeglichenen Auftei-
lung zwischen den vier groflten Bereichen (SP, WSP, K) ausgewdhlt. Die Datenerhebung er-
folgte im Zeitraum von Juni 2021 bis Juli 2022. Hospitationen fanden immer fiir den Zeit-
raum einer Schicht (Friih-, Spét- oder Nachtschicht) bzw. eines Arbeitstages statt. Die Studie
ist nicht représentativ fiir die Polizei Hamburg, sie gibt jedoch deutliche Hinweise darauf, wie
Fiihrung auf der untersten Fiihrungsebene wahrgenommen wird.

Diese Studie stiitzt sich methodisch auf eine Kombination aus Hospitationen bei den Befrag-
ten, informellen Gesprachen und leitfadengestiitzten Interviews. Angestrebt wurde, den poli-
zeilichen Berufsalltag aus der Binnenperspektive zu verstehen. Die Auswertung beruht auf
Daten der 16 leitfadengestiitzten Interviews sowie zehn Hospitationen.

3. Forschungsstand

Im Folgenden wird der aktuelle Forschungsstand zu Fiihrung in der Organisation Polizei und
konkret Fiihrung in der Polizei Hamburg dargelegt.

3.1 Fiihrung

Fiir den Begriff , Flihrung* existiert keine allgemein akzeptierte und alleinstehende Definition.
Dies liegt vor allem daran, dass Fiihrung einen Begriff darstellt, unter dem sich mehrere For-
men versammeln, die in verschiedenen Bereichen ihre Anwendung finden. Nach Blessin und
Wick muss der Fiihrungsbegriff ,,[...] bewusster, d.h. differenzierter, ndmlich in einem je spe-
zifischen Erklarungszusammenhang gebraucht werden [...]* (2021, S. 23). Da sich die Polizei
durch eine hierarchische Struktur auszeichnet ist von einem hierarchischen Fithrungskonzept
nach Walenta auszugehen (vgl. Werther 2013, S. 6). Fiihrung ist gemil3 Walenta ,,[ein] Pro-
zess [der], die Beeinflussung anderer Personen intendiert, im Kontext einer Gruppe statt-
findet, die Erreichung von Zielen beinhaltet [und] diese Ziele in irgendeiner Art von Fiih-
renden und Gefiihrten geteilt werden® (2012, S. 496).
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3.2 Fiihrung in der Organisation Polizei

Die historische Entwicklung der Fithrung innerhalb der Polizei zeigt einen sich stetig entwi-
ckelnden Prozess, welcher iiber die Jahre verschiedene Arten von Fiihrung beinhaltet hat. So
lasst sich grob einteilen, dass bis in die 60er Jahre ein autoritirer Fiihrungsstil vorherrschend
war, der in den 70er Jahren durch einen ,,Modernisierungsprozess™ (Seidensticker 2017, S.
22) aufgelockert und schlielich 1992 durch das weitaus weniger autoritire Kooperative
Fiihrungssystem (KFS) abgelost wurde (ebd. 2017, S. 22 ft.).

Das KFS wurde von Altmann und Berndt (1976) entwickelt. Seit der ersten Auflage wurde
das Konzept des KFS von den Autoren mehrmals iiberarbeitet und angepasst. Altmann und
Berndt legen ihren Uberlegungen folgende Definition des Begriffes Fithrung zugrunde:

., Fiihrung ist insoweit ein stindig anhaltender Vorgang des Einwirkens auf

andere, der darauf abzielt,

durch das Setzen klarer, annehmbarer, erstrebenswerter und erreichbarer
Ziele den Mitarbeiter zu veranlassen, von sich aus dieses Ziel zu erreichen
(Lokomotionsfunktion),

durch Zusammenhalt und gleichmdfige Zusammenarbeit aller Mitarbeiter
dafiir zu sorgen, dass das gesteckte Ziel auch erreicht wird (Kohdsionsfunk-

tion).

Dazu gehoren neben der Fihigkeit, die soziale Umwelt richtig zu erkennen
und einzuordnen (Perzeptionsfihigkeit), auch die Moglichkeit und die
Kompetenz zum Einsatz von Personal, Sachmittel und
Verfahrensweisen. *“ (Altmann & Berndt 1992, S. 75).

Auch diese Aspekte von Fithrung enthalten das Element der Einflussnahme und die Erreich-
barkeit von Zielsetzungen als essentielle Faktoren. Das KFS beschreibt den ,,Zweck der
Fiihrung®, der darauf abzielt ,,in der Organisation [...] Leistungen durch andere zu bewirken,
den Zusammenhalt zu sichern und Arbeitszufriedenheit zu erzeugen® (Altmann & Berndt
1992, S. 239). Das Kooperative Fiihrungssystem griindet auf den Elementen Delegation,
Transparenz, Reprisentation, Leistungsbewertung, Kontrolle und Beteiligung, die Fiih-
rungskréften einen Rahmen vorgeben, welcher gleichzeitig ,,geniigend Gestaltungsfreiraum*
in den jeweiligen Situationen des polizeilichen Alltags ldsst (ebd. 1992, S. 239).

Kritisiert wird am KFS, dass es nicht mehr zeitgema8 ist. So beruht das KFS laut Barthel und
Schiele auf der nicht mehr giiltigen Vorstellung der ,,Organisation als zweckumsetzende Ma-
schine* (2018, Abs. 5). Vielmehr werden Organisationen heute differenzierter betrachtet
(ebd.). Ein zeitgemaBes Fiihrungskonzept sollte also auf die facettenreiche Organisation ein-
gehen und praktisch anwendbar sein (vgl. Seidensticker, 2015).

Diese Entwicklung spiegelt sich nicht bzw. nur wenig innerhalb der Organisation Polizei wi-
der. Innerhalb der Polizei wird am KFS festgehalten (vgl. Rauch 2021) festgehalten, obgleich
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es langst neuere Modelle wie das KFS 2.0, das Polizeiliche Fiihrungsmodell, die transforma-
tionale Kooperation und das transformationale Personalfithrungsmodell gibt (ebd. 2021).

So wird auch in der Polizeidienstvorschrift (PDV100) auf das kooperative Fithrungssystem
als geltende Fiihrungsgrundlage verwiesen:

,,Das Kooperative Fiihrungssystem (KFS) [...] ist verbindliche Fiihrungs-
konzeption, in der sich aufgabenbezogenes und mitarbeiterbezogenes Fiih-

rungsverhalten ergdnzen. (PDV100)

3.3 Fiihrung in der Polizei Hamburg

Forschungen zu Fiihrung innerhalb der Polizei Hamburg sind zum einen durch das Institut fiir
interdisziplindre Konflikt- und Gewaltforschung der Universitdt Bielefeld durchgefiihrt wor-
den: ,,Risikokonstellationen im Polizeialltag — Ergebnisse einer mehrperspektivischen, empi-
rischen Untersuchung zum Verhéltnis von Polizei und Fremden in Konfliktsituationen* (Heit-
meyer et al. 1997), sowie durch das Hamburgischen Institut fiir Arbeitswissenschaft und Or-
ganisationsentwicklung (HAQ): ,,Erhdhung der Kritikumsetzungsfiahigkeit in der Hamburger
Polizei, Qualitdt der Biirgerarbeit, Qualitidt der Fiithrungsarbeit (Vajen et al. 1997). Beide
Studien sind mittlerweile 25 Jahre alt und kamen damals zu folgenden Ergebnissen:

Heitmeier et al. 1997

= ,,Wesentliche ,Risikokonstellationen® [...] sind [...] Faktoren, die ihren Ursprung in
fiihrungsbedingtem Fehlverhalten bzw. Nichthandeln haben.“ (Leitungsstab Polizei
Hamburg, 1997)

= ,Pauschalierte, fiir den Beamten nicht operationalisierbare Anweisungen [konnen] in
Situationen mit hohem Ermessenspielraum zu Eskalation fithren.* (S. 2)

= Bedarf einer Fortbildungspflicht und der ,,verstirkte[n] Hinzuziehung polizeiexterner
Experten.” (S. 3)

= ,Die Anwendung eines revierspezifischen Fortbildungsansatzes [fiir] eine bessere
Konkretisierung von Problemlagen und breitere Verbesserung des professionellen
Handelns.“ (S. 3)

= ,Die eigene Person gilt als stirkste Kontrollinstanz im Hinblick auf die Ausfiihrung
der eigenen Arbeit.” (ebd.: Synopse, S. 8)

Vajen et al. 1997

»Problemlagen sind u.a. die Rolle des REF [Reviereinsatzfiihrer] und des WH [Wach-
habenden] im Verhéltnis zur Wachdienstgruppe, die sich durch Akzeptanzprobleme
und Informationsdefizite auszeichnet, als auch die Dominanz élterer Wachdienstgrup-
penmitglieder.” — ,,Meinungsfiihrer* (Leitungsstab Polizei Hamburg, S. 4)

= Mitarbeiter*innen fiihlen sich ,,durch die Fiihrung nicht ausreichend ernstgenommen®.
(S.4)
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= ,,Die Mitarbeiter der Wachdienstgruppe sehen sich als die unterste, am wenigsten ge-
schitzte Ebene innerhalb der Polizei, die dem Biirger gegeniiber zwar unmittelbar ,die
Leistung der Polizei‘ erbringt, jedoch intern dafiir keine Anerkennung findet.“ (S. 4)

= Eine Kontrolle der tiglichen Arbeit erfolgt durch Vorschriften und Gesetze, weniger
durch Fiihrungskrifte.” (ebd.: Synopse, S. 8)

2014-2015 beschiftigten sich Vertreter*innen unterschiedlicher Abteilungen polizeiintern mit
der Weiterentwicklung und Verbesserung der Fithrungsstrukturen (in der ,,Arbeitsgruppe Fiih-
rungsstrukturen®, kurz AG FS, eingerichtet durch PL/V). In ihrem Abschlussbericht benennt
die AG FS vier Handlungsfelder:

(1) Erfordernis eines gemeinsamen Fiihrungsverstandnisses
(2) Personal- und Fithrungskrifteentwicklung
(3) Interne Kommunikationsstrukturen

(4) Schaffung einer zentralen Stelle ,,strategische Personalentwicklung® (AG FS, S. 17fY)

Aus der AG FS ging die Abteilung ,,Strategische Personalentwicklung® (kurz StratPE) hervor,
die ,,in einem gesonderten Prozess ein gemeinsames Filihrungsverstindnis [...] fiir alle Fiih-
rungsfunktionen und -ebenen* entwickelt (StratPE 2019, S. 1). Im ersten Schritt wurden Wer-
te fir die Hamburger Polizei formuliert (StratPE 2019, S. 18, siehe Tabelle I). Die Implemen-
tierung dieser Werte ist das Ziel der StratPE und als langfristiger Prozess zu verstehen. Die
folgende Tabelle stellt die grundlegenden Elemente des KFS sowie die von der strategischen
Personalentwicklung der Polizei Hamburg definierten Werte dar, auf denen das formale Fiih-
rungsverstidndnis der Polizei Hamburg beruht.

Elemente KFS Werte StratPE (Polizei HH)
Delegation Biirgernéhe
Transparenz Verantwortung
Représentation Personal
Leistungsbewertung Team
Kontrolle Motivation
Beteiligung Fiirsorge
Ressourcen

Tabelle I: Darstellung der grundlegenden Elemente und Werte des von der Polizei Ham-

burg definierten Fiihrungsverstdndnisses.

Das formale Fiihrungsverstandnis der Polizei ist gepragt vom kooperativen
Flhrungssystem (KFS). In Hamburg wird das Flihrungsverstandnis durch
StratPE zusatzlich zum KFS erganzt.
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4. Analyse: Das Fiihrungsverstindnis und die Fithrungskraf-
teentwicklung

Nachdem beleuchtet wurde, wie die Fiihrung in der Hamburger Polizei nach Mallgabe der
PDV (Polizeidienstvorschrift) aussehen soll, wird im Folgenden der Ist-Zustand, beschrieben
durch die Interviewpartner*innen, aufgezeigt. Es wird erortert, wie die Fiihrung erlebt und
wie die Tatigkeit des Fiihrens gelernt wird.

4.1 Das Fiihrungsverstindnis

Bei der Frage was ihnen spontan bei dem Begriff Fiihrung einfallen wiirde, nannten die Poli-
zist*innen am héufigsten Faktoren, die sich auf die Mitarbeitenden beziehen, wie die ,,Nédhe
zu den Mitarbeitenden® (Interviews #3, #10) und die Ansprechbarkeit der Fiihrungsperson
(Interview #13). Zugleich wurden die hierarchischen Strukturen erwihnt (Interviews #1, #2);
die Forderung und Unterstiitzung der Mitarbeitenden (Interview #6), die es den einzelnen In-
dividuen ermdgliche ,,gute Arbeit* (Interviews #5, #16) zu machen; der eigene Anspruch, als
Vorbild fiir Mitarbeitende zu agieren (Interview #3); Verantwortung und Entscheidungsstérke
(Interviews #4, #8, #9, #12, #13, #14, #15); sowie die Feststellung, dass Fiithrung ,.eine
Dienstleistung® sei (Interview #11) und dass es verschiedene Fiihrungsstile gibt.

., Fiihrung ist schwierig zu definieren. Also ich finde es gibt wirklich viele
unterschiedliche Fiihrungsarten. Fiir mich personlich heifst es auf eine ge-
wisse Art und Weise irgendwie auch einen Weg vorzugeben, als Vorbildfunk-
tion, Leuten zur Seite zu stehen, Leuten auch das mitzugeben, was ich mir
selber erarbeitet habe oder mit Leuten zusammenzuarbeiten, Leute weiter-
zubilden, mich selber weiterzubilden, aber auch — vor allen Dingen — eine
enge Zusammenarbeit und eine wirkliche Ndihe zu den Mitarbeitern zu ha-
ben.* (Interview #3)

., [Fiihrung ist] Verantwortung, aber weniger fiir einen selbst, sondern eher
fiir andere, also Verantwortung iibernehmen fiir Personal. Wenn ich das
Jjetzt auf meine Dienstgruppe runtermiinze, dass ich einfach ansprechbar
bin. Fiir mich bedeutet Fiihrung ansprechbar sein zu jeglicher Tageszeit,

also immer und iiberall. ** (Interview #9)

Begleitung, Loyalitdt und Kollegialitit sind gelebte Werte, die eher der StratPE entsprechen
als dem KFS. Die Befragten duflern unterschiedliche Schwerpunktsetzungen beziiglich der
eigenen Fiihrungsrolle. Es herrscht also keine Einigkeit dariiber, was unter dem Begriff Fiih-
rung zu verstehen ist. Vielmehr beschreibt der Begriff einen Pool an Kompetenzen, die im
Folgenden néher beleuchtet werden sollen.

Die unterschiedliche Schwerpunktsetzung hinsichtlich der eigenen Fiihrungsrolle wird noch
deutlicher, wenn man sich die Kompetenzen anschaut, welche sich die befragten als Fiih-
rungskréfte zuschreiben. Unter den Kompetenzen der Fiihrungspersonen werden zum einen

7/17



Flihrung in der Polizei Hamburg

die jeweiligen Aufgaben in Form von Tétigkeiten und zum anderen die Eigenschaften einer

Fithrungsperson verstanden.

Aufgaben Eigenschaften
Delegieren / Zuschreiben Empathie
Entscheiden Fiirsorge / Bediirfnisorientiertheit
Verantwortungsiibernahme Nah- und Ansprechbarkeit
Vorbildfunktion Menschenkenntnis
Dienstleistung fiir die MA Neugierde
Vertrauen aufbauen Ehrlichkeit
Transparenz Offenheit
Motivation Strukturiertheit
- Fachliche Kompetenzen (erlernbar) - Soziale Kompetenzen (nicht erlernbar)

Tabelle 11: Darstellung der fachlichen und sozialen Kompetenzen (von den Befragten ge-

nannt).

Die Befragten halten es fiir die Aufgabe einer Fithrungskraft zu delegieren3, Verantwortung zu
iibernehmen, den Mitarbeitenden als Vorbild zu fungieren, sein Team zu motivieren, u.v.m.
Dies sind die fachlichen Kompetenzen, die eine Fithrungsperson ausmacht. Daneben seien
verschiedene Eigenschaften wie beispielsweise Empathie, Neugierde und Ehrlichkeit wichtig.
Diese werden als notwendige soziale Kompetenzen beschrieben.

., Eine fachliche Kompetenz ist natiirlich wichtig und eine soziale Kompetenz,
das wird immer wichtiger und halte ich fiir das alles Entscheidende letztend-
lich. Sogar fast noch ein bisschen wichtiger als fachliche Kompetenz, die man
sich sonst auch auf anderem Wege dann zueignen kénnte oder durch Beratung
bekommen kann. Aber die soziale Kompetenz, der Umgang mit den Kollegen,
das macht das Team aus und auch die Effektivitit und die Qualitit des Teams.
Also ich glaube bei Fiihrungskrdften denen es daran mangelt — so wiirde ich
mich erst mal nicht einschdtzen — aber denen es daran mangelt, die — glaube
ich — werden immer Schwierigkeiten haben und die werden auch Schwierigkei-

ten in den Ergebnissen haben.* (Interview #12)

Aus Sicht einiger Befragter ist Sozialkompetenz die Eigenschaft, welche ein Individuum im
giinstigen Falle mitbringt. Die Eigenschaften sind laut Aussagen der Befragten ,,nicht-erlern-
bar®, sondern ein Individuum hat sie entweder oder eben nicht. Dagegen konnten fachliche
Kompetenzen erlernt werden. Wéhrend ein Individuum also entweder empathisch sei oder
nicht, kdnne es lernen, strukturiert zu arbeiten oder zu delegieren. Mangelnde soziale Kompe-
tenz konne zudem direkte Auswirkungen auf die Qualitit der Leistung haben.

3 In diesem Zusammenhang wurde von den Befragten mal vom ,,Zuschreiben der Tétigkeiten, mal von ,,Delega-
tion“ und mal vom ,,Verteilen von Aufgaben* gesprochen. Die Schwierigkeiten im Hinblick auf das Delegieren
im polizeilichen Kontext diskutiert Tresczokat (2022) und weist dabei auch auf die Unterschiede zwischen ,,Ar-

beit verteilen“ (ebd.) und Delegieren hin.
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Problematisch ist die Sichtweise, dass nur Personen mit dhnlichen oder ,,angeborenen‘ Eigen-
schaften Fithrungsqualititen besdflen. Zudem zeigen Studien, dass es bei der Auswahl und
Entwicklung von Fiihrungskréften auch anderer Faktoren wie gelernter Fahigkeiten, Erfah-
rungen oder auch Bildung und Sozialverhalten bedarf (Nettelnstroth et al. 2020).

Bemerkenswert ist, dass unter den von den Befragten genannten sozialen Kompetenzen ledig-
lich ,Fiirsorge‘ auch in den oben erwidhnten Werten (StratPE) zu finden ist. Hiufige Nennun-
gen der Befragten waren auch ,Empathie‘ und ,Menschenkenntnis‘. Eine Schlussfolgerung
konnte sein, dass Entscheider*innen in der Organisation Polizei davon ausgehen, dass be-
stimmte Eigenschaften bei Individuen vorhanden sind und es deshalb keiner expliziten Er-
wiahnung bedarf.

Das Kooperative Fithrungssystem (KFS) wurde eigens fiir die Fithrung in der Organisation
Polizei entwickelt. Was in den Ausfiihrungen zum KFS allerdings nicht thematisiert wird, ist
eine Differenzierung in die Personal- und die Einsatzfiihrung. Aus der Befragung geht hervor,
dass Fithrung im Kontext der Polizei von den Befragten sowohl in Personal- als auch Einsatz-
fiihrung unterschieden wird und dass die Personalfiithrung fiir die Befragten einen weit gro-
Beren und wichtigeren Teil einzunehmen scheint als die Einsatzfiihrung.

., Die wissen alle wie man drauflen einen Verkehrsunfall aufnimmt. Die kon-
nen alle den ndchsten Fufs vor den anderen setzen und die wissen auch die
Einsatzgrundsdtze, wenn natiirlich jetzt grofie Einsatzlagen kommen, wie
Jjetzt hier vor ein paar Monaten die Hausexplosion, weil sich da einer suizi-
dieren wollte, da ist es schon wichtig, dass jemand mal den Hut aufnimmt,

aber so einen Raub, das konnten die auch alleine fahren. * (Interview #9)

Wie oben angedeutet, sollte der Fiihrungsbegrift eben nicht als ,,Omnibus-Begriff* (Blessin &
Wick 2021, S. 23) verwendet, sondern vielmehr in konkretere Fiihrungsbereiche eingeteilt
werden. Genau das tun die Befragten, bewusst oder unbewusst, in ihrer Auseinandersetzung
mit dem Thema Fiihrung, indem sie im Zusammenhang von Fiihrung iiber Kompetenzen
sprachen, welche nach Einordnung von Blessin und Wick (2021, S. 23) in erster Linie fiir die
Personalfiihrung gebraucht werden. Soziale Kompetenzen werden zundchst im Umgang mit
den Mitarbeiter*innen und Kolleg*innen benétigt und nur mittelbar in Einsatzsituationen und
bei allgemeinen polizeilichen Téatigkeiten. AuBBerdem wurde von einigen genannt, dass sie viel

Wert auf die Personalfiihrung, vor allem in Bezug auf das gute Miteinander, legen.

Eine mogliche Erklarung hierfiir konnte sein, dass die Einsatzfiithrung in Form von Konzepten
fiir die jeweiligen Einsatzlagen festgeschrieben ist und dementsprechend ein gewisses Hand-
lungsprotokoll (Dienstanweisung, Dienstunterricht) befolgt werden muss, welches wenig
Spielraum fiir Auslegungen und Kreativitit bietet. Die Personalfiihrung hingegen ist weniger
klar definiert, weshalb hier Handlungsspielrdume und auch Unsicherheiten grofer sind (vgl.
Pongratz 2017, S. 162). Innerhalb der Polizei Hamburg gibt es, bis auf eine fliichtige Darstel-
lung in der PDV100, keine detaillierte Anleitung in Bezug auf die Personalfiihrung. Aus-
schlieBlich kurze Beschreibungen wie das immer wieder genannte Beispiel der kooperativen
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Fiihrung und die Implementierung der ,,Elemente [...] Delegation, Beteiligung, Transparenz,
Représentation, Kontrolle, Leistungsfeststellung und Leistungsbewertung* (PDV 100 2012, S.
20) werden aufgezéhlt, jedoch nicht ndher beschrieben, erklért oder mit konkreten Hand-
lungsmoglichkeiten erldutert.

Personal- und Einsatzfithrung hingen laut den Befragten unmittelbar zusammen und bedin-
gen sich gegenseitig.

,» Wenn ich meine Mitarbeiter gut fiihre kann ich meinen Einsatz besser fiih-
ren, weil der Mitarbeiter macht den Einsatz. Und wenn ich da gute Arbeit
mache innerhalb meiner Dienstgruppe dann fdillt mir der Einsatz auch
leichter. ** (Interview #1)

,, Personalfiihrung selber ist dann aber auch wieder so — ja, ich muss den
Leuten ja was sagen, erkldren. Ich muss denen das aber auch verkaufen und
— ja, verkaufen ist negativ, also ich muss denen meine Entscheidung erldu-
tern. Also da ist Personalfiihrung nicht einfach oder auch Einsatzfiihrung
nicht einfach nur machen, sondern auch, wenn Fragen sind, kldren und er-
kldren. Und Personalfiihrung ist dann auch eher auf den Menschen bezogen
und nicht auf stumpfe Lagen, sondern wirklich da ist dieser einzelne
Mensch zu betrachten. Von daher konnte man schon einen Unterschied ma-
chen und sagen: Ja, Einsatzfiihrung ist was anderes als Personalfiihrung,

aber es wirkt sich ja beides auf Personal aus [...]. " (Interview #4)

Die Personalfiihrung hat demnach einen Einfluss auf die Einsatzfiihrung und das Gelingen
von Einsdtzen. Umgekehrt spiegelt sich die Einsatzfiihrung in der Personalfithrung in Form
von Nachbesprechungen und eventuellen Aufarbeitungen von Reaktionen wider. Ob das be-
schriebene Zusammenspiel von Personal- und Einsatzfiihrung als positiv oder negativ zu be-
werten ist, wird von den befragten Beamt*innen nicht angesprochen.

Es lohnt sich in diesem Zusammenhang, die so genannte ,,Fachkarriere ndher zu beleuchten.
Eine reine Fachkarriere, also der Aufstieg in eine hohere Besoldungsstufe ohne Fithrungsver-
antwortung, ist bei der Polizei Hamburg in der Regel nicht moglich (Seidensticker 2017, S.
51). Seidensticker konstatiert ein ,,Karrieredilemma polizeilicher Fachkrifte*. Beamt*innen,
die aufgrund ihrer Charakterziige ,,[keine] Affinitdt zur (Menschen-)Fiihrung* (ebd. S. 51-53)
aufweisen, stecken demnach in einem solchen Dilemma. Sie wiren zwar fachlich dazu geeig-
net aufzusteigen, sdhen sich im Falle einer Beforderung jedoch erheblichen Herausforderun-
gen gegeniibergestellt. Genau dies scheint jedoch in der Polizei Hamburg zu passieren: Be-
amt*innen werden aufgrund ihrer Leistungen im Fachbereich befordert und sehen sich dann
mit der Aufgabe der (Personal-)Fiihrung konfrontiert, was nicht selten zu Problemen fiihrt,
auch innerhalb der Dienstgruppen.

Alle der Befragten sind der Ansicht, dass Fiihrung keine Aufgabe eines Individuums, sondern
vielmehr eine Gemeinschaftsaufgabe (Interviews #1, #2, #4, #5, #6, #7, #9, #10, #11, #14)
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ist. Flihrung zeichnet sich im polizeilichen Alltag durch Austausch, Kommunikation und Be-
ratschlagen mindestens zwischen der Fiihrungsperson und der jeweiligen Vertretung oder den
jeweiligen Zustandigen, aus.

Das informelle Fiihrungsversténdnis beruht auf ahnlichen
Vorstellungen wie das formale. Im gelebten Fiihrungsverstandnis
entstehen informelle Strukturen (z.B. Fiihren als
Gemeinschaftsaufgabe), die de facto die Fiihrung in der Polizei pragen.

4.2 Die Fiihrungskriifteentwicklung

Die Fiihrungskrafteentwicklung muss betrachtet werden, um die Fiihrung auch auf der unters-
ten Ebenen steuern zu konnen. An dieser Stelle werden drei Aspekte diskutiert: die Vorberei-
tung auf die Fiihrungsrolle, die konkrete Nachwuchsforderung und den Prozess des Lernens
von Fiihrung.

Laut Aussagen der Befragten findet die Vorbereitung auf die Fiihrungsrolle nicht oder zu
wenig statt. Fithrungskréfte in den unteren Fiihrungsebenen fiihlen sich in ihrer Funktion nicht
gut unterstiitzt und begleitet und haben auch keine Vorbereitung auf ihre Fithrungsrolle erfah-
ren. Offenbar werden kaum Lehrangebote wahrgenommen, die sich mit Fiithrung beschéfti-

gen.

., Man wird ja hier nicht unbedingt auf die Fiihrungsrolle vorbereitet, was
ich nicht so gut finde. Als ich Sachgebietsleiter wurde, vorher war ich ja
normaler Sachbearbeiter, zwar auch schon in der Vertreterfunktion, aber
dann hat man ja plotzlich noch eine andere Aufgabe, eine Rolle. Das war
dann erstmal gar nicht so einfach so ein Rollenwechsel, nicht mehr Teil des
Teams, sondern eigentlich auch verantwortlich dafiir und irgendwo in einer
anderen Position und so ein bisschen muss man da zuerst sich da reinfiih-
len. Ich habe mich dann bemiiht, und so ein Modul Fiihrung an der Akade-
mie auch gemacht. Tatsdchlich wird das bei der Polizei eher stiefmiitterlich
behandelt. * (Interview #5)

Moglich ist, dass in der polizeilichen Fiihrungsspitze die Auffassung vorherrscht, dass die
Mitarbeitenden die geforderten Kompetenzen aufgrund ihrer Beurteilungen mitbringen. Die
Vorbereitung ist fiir angehende Fiihrungskréfte nicht verpflichtend und hat keine Prioritit.
Zudem greifen die vorhandenen Angebote oft zu frith, wie etwa Ausbildungsinhalte wéhrend
des Studiums, oder zu spéit, wenn Fortbildungen erst nach ldngerer Zeit in der neuen Position
wahrgenommen werden konnen. Im Studium gelerntes Wissen wird in der Praxis nicht ange-

wendet.

Ein positiv hervorzuhebendes Beispiel ist das an einem der besuchten Polizeikommissariate
initiierte Projekt des ,,Talentschuppens* (Interview #1), das Beamt*innen stufenweise auf eine
Fithrungsposition vorbereitet, unabhdngig von einer anstehenden Beforderung. Die
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Beamt*innen werden auf eine so genannte Talentliste gesetzt und lernen im Projekt eigene
Ziele zu formulieren. Thematisiert werden auch Themen wie Einsatz und Personal. Dass es
ein Format wie den ,,Talentschuppen‘ nicht flichendeckend gibt, stot bei einigen der Befrag-
ten auf Unverstidndnis. Sie schitzen ein solches Projekt als hilfreich ein und hétten sich eine
solche Vorbereitung auf die eigene Fiihrungsposition gewiinscht. Seit 2020 beschiftigt sich
die Polizeifiihrungsrunde mit diesem Thema. Es wurde eine ,,Dienstvereinbarung zur Forde-
rung von Talenten im Vollzug® getroffen mit dem Ziel ,,einen ganzheitlichen Ansatz bei der
Personalentwicklung® (PFR-Protokoll vom 13.01.2022, nicht 6ffentlich) zu etablieren. Das
,,Talentverfahren* wird derzeit evaluiert.

Ahnlich wie die Vorbereitung auf die Fiihrungsrolle findet auch die Nachwuchsforderung
wenig statt, wenn sie nicht durch ein hohes MalBl an Eigeninitiative aktiv eingefordert oder
sich ausschlieBlich selbststindig fortgebildet wird. Aus Sicht der Befragten ist es zudem un-
fair, dass die (beurteilte) Leistung ausschlaggebender ist als das Dienstalter. Dies zeigt, dass
das Dienstalter synonym mit Berufserfahrung und Kompetenz betrachtet wird.

Folglich wird von Polizeibeamt*innen mit Aufstiegsambitionen erwartet, dass sie durch Ei-
geninitiative auf sich auf sich aufmerksam machen, ein Set an Eigenschaften mitbringen
(,,Macher*in“) und durch aktives Einfordern auffallen. Der angestrebten Diversitét in der Po-
lizei Hamburg ist das wahrscheinlich nicht zutriglich.

Die Frage, ob sie Fiihrung gelernt hitten, verneinte die Mehrheit der Befragten. Ergidnzt
wurde, dass die Fahigkeiten fiir Fithrung nicht in formellen Lehrgéingen oder in ihrer Ausbil-
dung erworben, sondern durch eigene Erfahrungen Kompetenzen erworben hitten.

,, Personalfiihrung, wie macht man denn das so? Das ist alles so eine
Bauchlage: wie méchte ich selber behandelt werden, so behandle ich den
anderen auch. Das ist so ein blodes Ding ,was du nicht willst was man dir

tut das tu auch keinem anderen zu *“. (Interview #1)

Das Erlernen von Fiithrung kann, nach den Aussagen der Befragten, in zwei Bereiche unter-
teilt werden: das formelle Lernen und das informelle Lernen. Das formelle Lernen findet
zum einen im Studium und zum anderen in Lehrgédngen statt.

Die Hamburger Polizei hat ein Institut fiir Fiihrungskrifte (IFK), welches sich strategisch um
den Aspekt der Fort- und Weiterbildung von Fiihrungskréften kiimmert. Die personellen Res-
sourcen des IFK reichen nicht aus, sodass bei den Lehrangeboten eine hohe Uberbuchung zu
verzeichnen ist (personliches Gesprich IFK). Dies hat zur Folge, dass (angehende) Fiihrungs-
krifte trotz vorhandenem Interesse an diesen Lehrveranstaltungen auch spdter nicht daran
teilnehmen. Zum jetzigen Zeitpunkt muss davon ausgegangen werden, dass die vorhandenen
Lehrgéinge wenig Einfluss auf das Fithrungsverhalten haben, da die Angebote nicht hinrei-
chend wahrgenommen werden konnen.

Fithrung wird in erster Linie nicht wihrend der Ausbildung gelernt, sondern bei ,,Dienstélte-

ren” wie zum Beispiel Gruppenfiihrer*innen oder Dienstgruppenleiter*innen abgeguckt (In-
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terview #1, #3, #6, #7, #9, #10, #12). Polizist*innen eignen sich die bendtigten Fahigkeiten
selbst an. So wurden Begriffe verwendet wie ,,Learning by doing* (Interview #12), , Fiihrung
abgucken® (Interview #1) oder auch auf die Polizei als ,,Erfahrungsberuf* (Interview #6) hin-
gewiesen. Besonders Bilder der selbst durch Vorgesetzte erfahrenen Fiihrung prigen das eige-
ne Verstdndnis. Die Vermutung liegt nahe, dass nicht Fiihrungsverhalten, sondern Rollenvor-
bilder imitiert werden.

., In den Jahren zuvor hat man DGLs gehabt wo man dann fiir sich gesagt
hat ,, Ok das zieh ich mir raus, weil das finde ich gut und hier muss ich
drauf achten dass ich vielleicht nicht so werde, weil das finde ich doof so. “
Man hat das ja selber erlebt und ich hab auch jahrelang Fiihrung gehabt,
die mehr oder weniger gut war, personlich gesehen subjektiv natiirlich. Das
war ein sich selbst finden in der Funktion: wie fiille ich die Rolle aus und

wie mach ich das? (Interview #1)

Auf das informelle Aneignen von Fiihrungsverhalten hat die Polizei keinen Einfluss. Es bleibt
das Risiko, dass die beschriebene Reflektion nicht viel mehr als die Selbstvergewisserung
iiber schon vorhandene Ansichten ist.

4.3 Das Beurteilungssystem

Ein wiederkehrendes Thema in Bezug auf die Fiihrung innerhalb der Polizei ist das Beurtei-
lungssystem. Festgehalten werden kann, dass das Beurteilen der Mitarbeiter*innen eine der
Aufgaben einer Fiihrungskraft im Polizeikontext ist. Diese Aufgabe wird von den Befragten
als wichtig erachtet, ist aber nicht besonders beliebt. In Bezug auf die Beurteilungen gibt es,
dhnlich wie bei der Einsatzfiihrung, konkrete Leitlinien. Das Beurteilen ist ein festgeschriebe-
nes Verfahren; im Falle von Unklarheiten wird sich mit anderen Kolleg*innen besprochen.

Aus Sicht der Befragten ist das Beurteilungssystem nicht zufriedenstellend, die Beurteilungs-
kriterien werden als pseudo-objektiv empfunden:

, Also es ist so, bis jetzt war ich auch schon auf mehreren, ,, Bazaren“, also
bei Mafsstabsrunden und hab da natiirlich auch fiir unsere Leute gespro-
chen. Da haben wir dann untereinander ausklabiistert wie dann das Ran-

king ist, da wird erstmal geguckt wie stehen unsere Leute
da.” (Interview#l 5)

Hier wird deutlich, dass trotz standardisierter Beurteilungen informelle Strukturen wirkmaéch-
tig sind. Beurteilungen werden als taktisches Mandver gesehen, welches iiber die Karriere der
Beamt*innen entscheidet. Es stellt (fast allen) Polizist*innen die Frage, was durch das Beur-
teilungssystem vermittelt wird und wie es sich auf die Fiihrung innerhalb der Polizei Ham-
burg auswirkt.
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4.4 Unterschiede zwischen den Organisationseinheiten: SP, K, WSP

Die Daten zeigen, dass trotz betonter Differenzen (z.B. Unterschiede in den Aufgabenberei-
chen) hinsichtlich der Fiihrung dhnliche Strukturen und ein Konsens hinsichtlich der Wahr-
nehmung und des Erlebens von Fiihrung {iber die Grenzen der Organisationseinheiten hinweg
bestehen. Dies deutet auf eine die Organisationseinheiten libergreifende Fithrungskultur in

der Polizei Hamburg hin.

5. Fazit

Schlussfolgernd konnen folgende Punkte festgehalten werden:

Bei der gelebten informellen Fiihrung in der Polizei Hamburg kommen andere Faktoren

zum Tragen als bei der formal festgeschriebenen Fiihrung.

Wihrend die formalisierte Fiihrungskriafteentwicklung innerhalb der Polizei Hamburg auf den
Elementen des KFS und den Werten der StratPE beruht, kristallisiert sich bei den Befragten
eine andere Fokussierung heraus. Einige der formulierten Werte iiberschneiden sich mit dem
informellen Fiihrungsverstindnis. Autonom herausgebildet haben sich die Einteilung der
Kompetenzen in soziale und fachliche Kompetenzen, sowie die in der Praxis notwendige Un-
terscheidung von Fiihrung in die Einsatz- und Personalfiihrung. Auf die ,,Entfremdung [des]
Fiihrungssystems von der Fithrungsrealitdt hat schon Seidensticker (2015, S. 10) hingewie-
sen und dafiir plddiert, ein praxis-orientiertes Fiihrungssystem zu etablieren.

Im Fiihrungsverstindnis der untersten Fiihrungsebene ist die Einteilung von Personal-
und Einsatzfithrung wichtig.

Die Polizeidienstvorschrift (PDV 100) geht nicht detailliert auf das Thema Fiihrung und ins-
besondere nicht auf das Thema Personalfiihrung ein. Ergénzend zur PDV koénnten detaillierte-
re Leitlinien liber konkrete Handlungsmaoglichkeiten erstellt werden, die Methoden und Aus-
richtung ,.kooperativer Fiihrung* beschreiben.

Es bedarf einer kritischen Auseinandersetzung mit dem KFS und den neueren Fiihrungs-
konzepten in Bezug auf die Organisation Polizei.

Durch die Verankerung des KFS in der PDV 100 hilt die Polizei an einem Fithrungsverstind-
nis fest, dass als nicht mehr zeitgeméll beschrieben werden kann (vgl. Barthel & Schiele
2018, Dams 2021). Analog zu gesellschaftlichen Verdnderungen auf der Makroebene, verén-
dern sich die Schwerpunkte der Arbeit und der Fiihrung der Polizei?.

4 Hierzu z.B. Giintner & Kauffeld (2021): ,,Die Ko-Konstruktion von Fithrung in verdnderungsbezogenen Inter-
aktionen zwischen Fithrungskréften und Mitarbeitenden®. Oder auch Seidensticker (2017) zur ,,Konzeption eines
neuen Fiihrungsverstandnisses® , sowie Thielmann, Weibler Model (2020) ,,Polizeiliche Fithrungslehre: Gestal-
tung einer zeitgeméfBen Fithrung™.
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Fiir das Funktionieren der Organisation Polizei gilt: ,, Was*“ sticht ,, Wie“

Fiir die Fiihrungspersonen steht das Funktionieren der Organisation an erster Stelle. Fiihrung
steht unter der Primisse, dass Einsatzlagen erfolgreich und unter der Anwendung der Einsatz-
konzepte gehandhabt werden. Alltagspraktisch geht es weniger um Fithrungslehre und Nach-
wuchsforderung, sondern in erster Linie um Umsetzung und Funktionalitit. Diese Herange-
hensweise vernachléssigt jedoch die Mitarbeiter*innenzufriedenheit, die Identifikation mit
dem Beruf oder die Gewinnung von Nachwuchskréften.

Forderung und Vorbereitung auf die erste Fiihrungsposition finden nicht ausreichend
statt.

Die Vorbereitung und die Forderung muss eigeninitiativ eingefordert werden. Die Auswahl-
kriterien bevorzugen Beamt*innen mit einem bestimmten Set an Eigenschaften, wodurch Po-
tenziale gegebenenfalls gar nicht erkannt werden. Die Schaffung niedrigschwelliger Angebo-
te, wie im geschilderten ,,Talentschuppen* oder im Institut fiir Fiihrungskompetenz entwi-
ckelt, sind produktive Ansétze. Kurze Workshops zu Themen um Personalfiihrung oder digita-
le Angebote im Intranet der Polizei Hamburg kdnnten ausgebaut werden.

Inwiefern nimmt die Polizei Hamburg Einfluss auf ihre Fiihrungskrdifteentwicklung?

Das eingangs erwihnte Zitat stellt eine Einflussnahme auf Fiihrungskrafteentwicklung in Fra-
ge. Die Steuerung der Nachwuchsforderung kann im Bereich der Aus- und Fortbildung mit
niedrigschwelligen Angeboten verbessert werden.

Wihrend Heitmeier (Leitungsstab Polizei Hamburg, 1997: Synopse, S. 8) von Kontrolle in
Form von Selbstkontrolle der Mitarbeitenden ausgeht und Vajen (ebd.) Kontrolle nicht durch
Fiihrungskréfte, sondern durch ,,Vorschriften und Gesetze* gegeben sieht, macht die vorlie-
gende Untersuchung deutlich: Die Aneignung der bendtigten Kompetenzen geschieht infor-
mell und eigeninitiativ. Eine standardisierte Entwicklung von Fiihrungskriften findet nicht
statt.

Ein klares Bekenntnis fiir die Bedeutung von Fiihrung(-skompetenz) sollte durch poli-
zeiliche Entscheidungstriger vorgelebt werden. Bislang bekommt die Fiihrungskrif-
teentwicklung aus Sicht der Befragten zu wenig Beachtung.
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