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praeview

Unternehmen Polizei weiterentwickeln

Manchmal hat der demografische Wandel auch
sein Gutes. Er macht deutlich, wo Verdnderung
nottut, wo Ressourcen bislang fahrldssig ver-
schwendet werden, wo Aufmerksamkeitsliicken
am Ende die Organisation gefdhrden.

So hat er in der Polizeiorganisation zu einem
Paradigmenwechsel gefiihrt: in der Politik der
Gleichstellung von Frauen und Ménnern, Jiin-
geren und Alteren, Menschen mit und ohne Mi-
grationshintergrund. Das hat die Organisation
der Polizeiarbeit radikal gedndert - trotz der
Schwerkraft tradierter Wertvorstellungen und
eingelebter, vor allem von Ménnern gepragter
Verhaltensmuster. In vielen Feldern sind diese
Muster daher auf dem Riickzug.

Diese Schwerpunktausgabe der praeview zeigt,
dass sich die Polizei in vielen Bereichen zum
Vorreiter — auch fiir Unternehmen - gemausert
hat: fir innovative Strategien und moderne Ins-
trumente der Personalrekrutierung, in Fragen
des Gender- und Diversity-Managements, in
Bezug auf partizipative Fiihrungsmodelle und
vieles mehr.

Gewiss, Beamtenstatus und die Alleinstellungs-
merkmale der Dienstleistung (Gefahrenabwehr,
Gewahrleistung der 6ffentlichen Sicherheit und
Ordnung) haben die Organisationsgeschichte
der Polizei geprdgt und eine besondere, solida-
rische Kultur entstehen lassen, die nicht so ohne
Weiteres auf Unternehmen Ubertragbar ist.

Doch wie die Polizei zukiinftig ihre Talente -
vor allem Frauen - flir Fihrungsaufgaben ge-
winnen will, davon kdnnen sich einige Unter-
nehmen ,eine Scheibe abschneiden”. Denn es
geht in der Polizei nicht mehr darum, irgend-
einer Personengruppe die Giite besonderer For-
derung zukommen zu lassen, sondern durch
bessere Arbeitsbedingungen lebensphasensen-
sible Karrieremodelle fiir Frauen wie flir Manner
zu erarbeiten, die der gesamtgesellschaftlichen
Verantwortung und der besonderen Vorbild-
funktion einer staatlichen Dienstleistungsorga-
nisation gerecht werden.

Dabei werden in Zukunft, das zeigen die Beitra-
ge in dieser Schwerpunktausgabe der praeview
eindriicklich, alle Register ,guter” und ,nach-
haltiger" Organisations- und Personalentwick-
lung gezogen. Dazu zdhlt zum Beispiel die Ver-
anderung bislang vorherrschender Karriere- und
Laufbahnmodelle hin zu Konzepten, die eine
bessere Work-Life-Balance aller (angehenden)
Flhrungskrafte erméglichen und die besonders
talentierte und flihrungsfahige Frauen zukiinf-
tig noch stérker anziehen sollen.

Dazu zéhlt auch, durch mehr Partizipation und
ein vorausschauendes Personalmanagement zu
mehr Planungssicherheit, zu besseren Arbeits-
leistungen bei gleichzeitig hoherer Arbeits-
zufriedenheit und Gesundheit von Fiihrungs-
krdften beizutragen. Und nicht zuletzt geht es
zukiinftig verstarkt darum, durch intelligente

Zur geschlechtergerechten Sprachverwendung

Telearbeits- und Teilzeitmodelle sowie innova-
tive Jobsharingkonzepte die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf zu erhdhen.

Insgesamt haben vielfdltige Programme, Pilot-
projekte und mutige Initiativen auf verschie-
denen Ebenen dazu beigetragen, das gesamte
System der Flihrungskrafterekrutierung weiter-
zuentwickeln mit dem Ziel, die Balance in der
Personalstruktur auch durch innovationsforder-
liche Stellenbesetzungen und Quereinstiege
mittelfristig noch starker zu beeinflussen. Sicher
ein zeitintensiver, aber zugleich ein erfolgver-
sprechender Weg hin zu einer modernen Fiih-
rungsorganisation, in der Frauen in Spitzenpo-
sitionen selbstverstandlich werden.

Dortmund, im Dezember 2012

o

Ridiger Klatt
Herausgeber
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Art Directors' Comment

Zwischen Tradition und Innovation
Keine andere Organisation hat einen so hohen
Wiedererkennungswert wie die Polizei. Die
Fahrzeuge, Uniformen und Geratschaften sind
jedem Biirger vertraut, allein die Farbgebung
ruft unmittelbar Emotionen hervor. Auch in-
nerhalb der Polizei stehen diese Motive fiir
Tradition und Kultur, durchaus stellvertretend
fiir verschiedene Epochen der Polizeiarbeit.
Eine Polizeiausgabe der praeview ohne Poli-
zeimotive war damit undenkbar.

Die vorliegende Ausgabe der praeview be-
schreibt aber nicht den Status quo der Polizei,
sondern den Spannungsbogen einer tradi-
tionsgepragten Organisation, die sich auf den
Weg machen muss, ihre Aufgaben unter ver-
anderten Rahmenbedingungen zu erfiillen,
seien dies gesellschaftliche Einstellungen zu
Geschlechterrollen oder der demografische
Wandel.

Wir haben daher versucht, in den vertrauten
Polizeimotiven neue Perspektiven zu entde-
cken, neue Details herauszustellen und Ver-
trautes durch Unschéarfe auszublenden. Wir
wissen, dass jeder Leser bei jedem Motiv un-
mittelbar den Bezug zur Polizei herstellt, hof-
fen aber gleichzeitig, dass er auch in jedem
Motiv etwas Neues entdeckt.

Den GroBteil der Fotografien haben wir eigens
fir dieses Heft in Zusammenarbeit mit dem
Polizeiprasidium Dortmund angefertigt. Wir
mochten an dieser Stelle ganz herzlich Herrn
Polizeihauptkommissar Wolfgang Wittrien,
dem Leiter der Polizeiausstellung ,eins eins
null”, fiir seine Hilfsbereitschaft und kompe-
tente Beratung bei der Motivwahl danken.

Wir haben uns bei dieser Ausgabe der preeview darum bemiiht, den Anspriichen an geschlech-
tergerechte Sprache verantwortungsvoll nachzukommen. Unser tief empfundener Dank gilt . n
hierbei Frau Dr. Edelgard Kutzner, einer der renommiertesten Gender- und Diversity-Forscherinnen |
in Deutschland fiir eine kollegiale und geduldige Beratung bei der Manuskriptbearbeitung. In N |
einigen wenigen Féllen haben wir jedoch eigene Varianten gewahlt, fiir die Frau Dr. Kutzner
keine Schuld trifft. Alle Fehler liegen in der alleinigen Verantwortung des Redakteurs.
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Frauen im Aufwind

Chancengerechtigkeit ist selbstverstandlicher Bestandteil

zukunftsweisender Bildungs- und Forschungspolitik

Christina Hadulla-Kuhlmann

Die Bildungspolitik hat fiir die Chancengerechtigkeit in Deutschland in

den letzten Jahren viel erreicht. Mehr Madchen als Jungen erwerben mit

dem Abitur die allgemeine Hochschulreife und beginnen ein Studium, das

sie haufig schneller und erfolgreicher abschlieBen als ihre Kommilitonen.

Frauen sind heute hervorragend ausgebildet. Dies schldgt sich auch auf

dem Arbeitsmarkt nieder. Immer mehr Frauen sind erwerbstatig und tragen

zum Teil maBgeblich zum Familieneinkommen bei.

Trotz dieser positiven Entwicklung sind Frauen
in wichtigen gesellschaftlichen Schllsselposi-
tionen zu wenig vertreten. In Unternehmen der
Privatwirtschaft war 2010 die erste Fiihrungs-
ebene nur zu rund einem Viertel mit Frauen be-
setzt; im Top-Management von GroBunter-
nehmen sind Frauen eine Seltenheit. In den hun-
dert groBten borsennotierten Unternehmen in
Deutschland nehmen Frauen nur 2,2 % der Vor-
standssitze und 10,6% der Aufsichtsratsman-
date ein.

Ein dhnliches Bild zeigt sich in Hochschulen
und Forschungseinrichtungen: Bei den Hoch-
schulabsolventen ist das Verhéltnis von Frauen
und Médnnern noch ausgeglichen. Auf den wei-
teren Qualifikationsstufen nimmt der Anteil der
Frauen jedoch kontinuierlich ab. Am Ende be-
setzen sie nur jede fiinfte Professur und nur
jede zehnte Fihrungsposition in den auBeruni-
versitdren Forschungseinrichtungen. Der groBte
Bruch findet nach erfolgreicher Promotion statt:
Der Frauenanteil bei den Promotionen lag 2010
bei 449, bei den Habilitationen waren es nur
noch 25 9%.

Die Bundesministerin flr Bildung und For-
schung, Prof. Dr. Annette Schavan, hat deshalb
zur Erhéhung der Chancengerechtigkeit Pro-
gramme und FérdermaBnahmen auf den Weg
gebracht, die auf strukturelle Verdnderungen
im Wissenschaftssystem abzielen. Ziel dieser
zukunftsorientierten Politik ist, dass Frauen in
allen Bereichen und auf allen Ebenen - vor allem
auch in Fiihrungspositionen - angemessen ver-
treten sind.

Kernstiick ist das Professorinnenprogramm. Die-
ses Programm wurde im Jahr 2007 auf Initiative
der Bundesministerin gemeinsam durch Bund

und Lander mit einem Férdervolumen von ins-
gesamt 150 Millionen Euro vereinbart. Mit dem
Programm wurden bislang 260 Wissenschaft-
lerinnen auf unbefristete W2- und W3-Profes-
suren berufen und eine Vielzahl gleichstellungs-
férdernder MaBnahmen an den Hochschulen
entwickelt und umgesetzt. So wurden zum Bei-
spiel Angebote zur Gewinnung von Studen-
tinnen flr naturwissenschaftlich-technische
Studiengédnge oder auch zur Kinderbetreuung
entwickelt. Ein Erfolg, der auch auf das Profes-
sorinnenprogramm zuriickgeht, ist, dass sich
der Professorinnenanteil an deutschen Hoch-
schulen in den letzten zehn Jahren auf gegen-
wartig 19,7 % fast verdoppelt hat.

Neben den personellen und strukturellen Erfol-
gen sind eine breite hochschuléffentliche Dis-
kussion und ein groBes Engagement flr die
Gleichstellungsfrage an den Hochschulen in
Gang gekommen. Um diese positiven Effekte
nachhaltig zu sichern, haben Bund und Lénder
in der Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz
(GWK) Mitte dieses Jahres beschlossen, das Pro-
fessorinnenprogramm fiir weitere finf Jahre
fortzufiihren.

Mit dem ,Nationalen Pakt flir Frauen in MINT-
Berufen" hat das Bundesministerium flr Bil-
dung und Forschung (BMBF) eine wichtige MaB-
nahme auf den Weg gebracht, um den weiblichen
Nachwuchs fiir den MINT-Bereich (Mathematik,
Informatik, Naturwissenschaft, Technik) zu be-
geistern. Der Pakt begann als breites Blindnis
mit 46 Partnern aus Bund und Lindern, der
Bundesagentur fiir Arbeit, Partnern aus der
Wirtschaft und Wissenschaft sowie aus den Me-
dien. Die Partner haben sich in einem stetig
wachsenden und flir neue Mitglieder offenen
Netzwerk verbunden; in nur drei Jahren ist der

Pakt auf Uber hundert Partner angewachsen.
Die bisherige Erfolgsbilanz kann sich sehen las-
sen: Die Projekte der Pakt-Partner haben knapp
170.000 Midchen erreicht. Uber zwei Drittel
dieser Mddchen schlagen eine MINT-Laufbahn
ein oder streben diese an. Auf der Projektland-
karte von ,Komm, mach MINT" finden sich heute
1.000 einzelne Projekte und MaBnahmen fiir
Schiilerinnen und junge Frauen, um MINT zu
entdecken und Unterstlitzung im Studium zu
erhalten. Inzwischen ist der Pakt MINT in die
zweite Phase gegangen; er wird noch bis 2014
vom BMBF unterstiitzt.

Die Chancengerechtigkeitsstrategie des BMBF
und die daflir entwickelten Programme und
MaBnahmen beruhen auf aktuellen Forschungs-
ergebnissen zu genderbezogenen Fragestellun-
gen. Mit der Aktionslinie ,Frauen an die Spitze"
fordert das BMBF deshalb interdisziplinére For-
schungsarbeiten zu verschiedenen Themenbe-
reichen. Schwerpunkte sind das geschlechter-
stereotype Berufswahlverhalten von Méddchen
und jungen Frauen, die Berufs- und Karriere-
verlaufe von Frauen, die Wirkung von Organi-
sationsstrukturen in Wirtschaft, Wissenschaft
und Forschung und die Frage, wie auch in der
biomedizinischen oder naturwissenschaftlichen
Forschung Genderaspekte besser beriicksichtigt
werden kénnen. Ziel ist es, Wissensgrundlagen
uber die Ursachen fiir die unzureichende Be-
teiligung von Frauen in der Wissenschaft und
in den Spitzenpositionen der Wirtschaft zu er-
halten und daraus Handlungskonzepte abzu-
leiten. Insgesamt fordert das BMBF gemeinsam
mit dem Europdischen Sozialfonds (ESF) mit
dieser Initiative im Zeitraum 2007 bis 2015 rund
100 Forschungsprojekte mit einem Fordervolu-
men von insgesamt 32 Mio. Euro.

Eines dieser Projekte, das sich aufgrund seiner
Qualitdt im Wettbewerb um Forschungsmittel
durchsetzen konnte, ist das Forschungsvorhaben
JFrauen in Spitzenpositionen des Polizeidienstes"
der Deutschen Hochschule der Polizei und der
TU Dortmund. Auch wenn uns Fernsehserien
ein anderes Bild vermitteln, ist der Polizeidienst
gegenwartig noch ein von Mannern dominierter
Berufszweig. Zwar ist es in den letzten Jahren
gelungen, verstérkt Frauen flr diesen Beruf zu
gewinnen; besonders in den Flihrungspositionen

polizeilicher Behdrden sind sie jedoch weiterhin
stark unterreprasentiert. Es stellt sich deshalb
die Frage, unter welchen strukturellen und kul-
turellen Rahmenbedingungen - insbesondere
im Hinblick auf die Flihrungskultur - Frauen im
Polizeidienst Karriere machen wollen und kén-
nen. Frauenkarrieren in der Polizei sollten nicht
nur in den Fernsehserien sondern auch in der
Realitdt selbstverstandlich sein. Hierzu leistet
das Forschungsprojekt einen wichtigen Beitrag.
Unabhdngig von den Ergebnissen des For-
schungsvorhabens ist angesichts der Einsatz-
zeiten im Polizeidienst offensichtlich, dass die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf in diesem
Arbeitsfeld schwierig umzusetzen ist. Haufig
wird diese Thematik erst diskutiert, wenn es da-
rum geht, die Frauenanteile in einem spezifi-
schen Bereich zu verbessern. Die Losung dieser
Problematik bietet jedoch auch bessere Arbeits-
bedingungen fiir Mdnner mit Familienverant-
wortung. Dies zeigt: Moderne Chancengleich-
heitspolitik ist nicht nur auf Frauen ausgerichtet,
sondern hat positive Wirkungen fiir Frauen und
Ménner. Letztlich missen sich auch éffentliche
Arbeitgeber angesichts des demografischen
Wandels mit der Frage auseinandersetzen, wie
attraktiv sie in Zukunft noch fiir Berufsanfanger
sind. Mehr Chancengleichheit ist auch eine &
Chance, im Wettbewerb um junge Beschéftigte
erfolgreich zu sein.

Die Autorin
Ministerialrdtin Christina Hadulla-Kuhimann
ist Leiterin des Referats ,Chancengerechtig-
keit in Bildung und Forschung" im Bundesmi-
nisterium fir Bildung und Forschung. In dieser
Funktion ist sie u.a. von Seiten des Bundes
Vorsitzende des Arbeitskreises Chancengerech-
tigkeit der Gemeinsamen Wissenschaftskonfe-
renz des Bundes und der Linder (GWK) und
Vertreterin des Bundes in der Helsinki Gruppe
der Europdischen Kommission (Generaldirek-
tion Forschung), die fachliche Stellungnahmen
zur Weiterentwicklung der Gleichstellung von
Frauen im Wissenschaftssystem erarbeitet.

m Bundesministerium
i filr Bildung
und Forschung
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Potenzial an-die Spitze

Frauen in Flihrungsfunktionen des Polizeidienstes

Andrea Fischbach, Riidiger Klatt, Hartmut Neuendorff, Kurt-Georg Ciesinger

Trotz aller Erfolge der Gleichstellungsbemiihungen der vergangenen

Jahrzehnte ist der Polizeidienst immer noch quantitativ wie qualitativ

durch Manner gepragt.

Die quantitative Mdnnerdominanz muss vor
dem Hintergrund der sehr kurzen Historie der
Frauenbeteiligung im Polizeidienst differenziert
betrachtet werden. So ist der starke Anstieg der
Frauenquote im Polizeivollzugsdienst vor allem
in den letzten Jahren zundchst einmal bemer-
kenswert. Die Frauenquote bei den Neueinstel-
lungen bzw. der Anwarterinnen flir den geho-
benen Dienst liegt bereits bei fast 50 %. Bezlig-
lich der Nachwuchsgewinnung von Frauen fiir
Flihrungspositionen im héheren Dienst ist eben-
falls ein positiver Trend zu verzeichnen. Im Jahr
1999 lag der Frauenanteil der Studierenden an
der ehemaligen Polizeifiihrungsakademie (der
heutigen Deutschen Hochschule der Polizei) in
Minster bei 49%. Seitdem ist der Frauenanteil
deutlich gestiegen, allerdings hat sich dieser
Wert seit 2006 um 20 % eingependelt und steigt
nicht weiter an. Zudem gibt es in dieser Dienst-
stufe groBe Unterschiede im Frauenanteil zwi-
schen den Bundesldndern bzw. den Polizeien
des Bundes.

Es ist in den Polizeibehdrden also einerseits in
den letzten Jahren gut gelungen, Frauen fir
den gehobenen und héheren Polizeivollzugs-
dienst zu gewinnen und die Frauenquote fiir
potenziellen Nachwuchs fur Fiihrungspositio-
nen im hoheren Polizeivollzugsdienst zu erho-
hen. Andererseits sind Frauen im Polizeivoll-
zugsdienst weiterhin unterreprdsentiert. Diese
Schieflage setzt sich bei der Besetzung von
Dienstposten mit Fiihrungsfunktionen im ge-
hobenen und héheren Polizeivollzugsdienst fort.
Je hoher die hierarchische Position, desto ge-
ringer wird die Frauenquote.

Die Méannerdominanz spiegelt sich auch auf
qualitativer Ebene sowohl in der ,Polizistenkul-
tur" innerhalb der Polizei (Behr, 2000), als auch
in der offentlichen und sozialen Wahrnehmung
von Frauen und Ménnern im Polizeidienst und
polizeilicher Fihrungspersonen wider. So wird
auch heute noch die Rolle der Polizistinnen -
mit positivem oder negativem Vorzeichen - dif-
ferenziell von der ihrer Kollegen diskutiert:

Frauen im Polizeidienst sollen in Extremsitua-
tionen auf der einen Seite deeskalierend wirken,
auf der anderen Seite aufgrund ihrer geringeren
Korperkraft nur beschrankt einsetzbar sein. Sie
sollen psychisch weniger belastungsfahig sein,
dafiir aber sozial und emotional kompetenter
und so weiter. Dariiber hinaus werden Frauen
in Flihrungsrollen schon im Allgemeinen anders
bewertet als ihre minnlichen Kollegen. Proto-
typisch ist Flihrungserfolg starker mit einem
.mannlichen" als mit einem ,weiblichen" Ge-
schlechtsstereotyp assoziiert (Eagly & Karau,
2002). Diese Effekte der ,geschlechtsstereotypen
Wahrnehmung" sollten in der ,Polizistenkultur”,
in der ,expressive Mannlichkeit" und das Be-
wahren als ,Street Cop” in Gefahrensituationen
prototypisch mit polizeilichem Berufserfolg as-
soziiert ist, noch verstarkt auftreten (Behr, 2000).
Somit sind Frauen in polizeilichen Fiihrungspo-
sitionen besonders starkem Bewahrungsdruck
und teilweise anderen Anforderungen in ihren
Flihrungsinteraktionen mit ihren Gberwiegend
mannlichen Mitarbeitern ausgesetzt. Darliber
hinaus sind auch Ressourcen zur Bewaltigung
von Fiihrungsanforderungen (wie beispielsweise
soziale Unterstlitzung im privaten Bereich, An-
erkennung und Wertschdtzung fir Leistung und
persénliche Kompetenzen) bei Frauen und Man-
nern unterschiedlich ausgepragt (vgl. z.B. Hoff
u.a., 2002: Schulz u.a., 2002).

Das interdisziplindre Verbundprojekt ,Frauen in
Spitzenpositionen des Polizeidienstes und der
Wirtschaft" hat sich deshalb zum Ziel gesetzt,
die Rahmenbedingungen fir die erfolgreiche
Rekrutierung, Forderung und Ausbildung von
Frauen im hoheren Polizeidienst zu untersuchen
und Verbesserungsvorschldge zu entwickeln, um
so die Frauenquote in unterreprédsentierten Be-
reichen der Polizei zu erhdhen. Das Projektkon-
sortium bestand aus Organisationspsycholo-
ginnen und -psychologen der Deutschen Hoch-
schule der Polizei, Arbeitssoziologinnen und
-soziologen der Technischen Universitdt Dort-
mund und Unternehmensberaterinnen und -be-
ratern der gaus gmbh. Beteiligt waren zahlreiche

<
B

Modell- und Praxispartner aus Polizeiorganisa-
tionen verschiedener Lander und des Bundes.

Im Rahmen modellhafter Umsetzungen mit
hochmotivierten und engagierten Partnerinnen
und Partnern aus der Polizei konnten zahlreiche
Ergebnisse der wissenschaftlichen Forschungen
fur die Anwendung in der Praxis nutzbar ge-
macht werden. Die in dieser Ausgabe der prae-
view gesammelten Ergebnisse des Verbundpro-
jektes dokumentieren, dass es dabei gelungen
ist, den Erfolg von Frauen in Spitzenpositionen
der Polizei und die Attraktivitdt von Fiihrungs-
positionen auch fiir Frauen wirksam und nach-
haltig zu unterstltzen.

Die vorliegende Ausgabe der praeview ldsst die
Wissenschaft ebenso zu Wort kommen wie die
Praxis: Die Forscherinnen und Forscher der Tech-
nischen Universitdt Dortmund und der Deut-
schen Hochschule der Polizei stellen ihre wis-
senschaftlichen Ergebnisse vor. Die Beitrdge von
Fischbach und anderen von der Deutschen
Hochschule der Polizei basieren auf verschiede-
nen umfangreichen quantitativen Erhebungen
und fokussieren Fragen des Flihrungsverhaltens
und dessen Erfolgsfaktoren, vor allem die Emo-
tionsregulation in Fiihrungsinteraktionen.

Die Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
der Technischen Universitdt Dortmund stellen
die Ergebnisse ihrer qualitativen Forschung zu
den organisationalen Rahmenbedingungen der
Karrieren von Frauen in der Polizei vor, hier vor
allem die Fragen der sich wandelnden Organi-
sationskultur.

Der besondere Schwerpunkt liegt aber auf den
Erfahrungsberichten der Partner aus Polizeibe-
horden verschiedener Lander und des Bundes.
Die Akteurinnen und Akteure selbst beschreiben
ihre Anstrengungen, innovative Ansatze der
Personal- und Organisationsentwicklung und
die Erfolge, die in Zusammenarbeit mit dem
Projekt ,Frauen in Spitzenpositionen” erreicht
wurden.
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Andrea Fischbach, Ridiger Klatt, Hartmut Neuendorff, Kurt-Georg Ciesinger

Die Zusammenschau aller Ergebnisse zeigt, dass es eine Vielzahl
erfolgversprechender Ansatzpunkte auch in einer mannerdomi-
nierten Organisation und Kultur wie der Polizei gibt, Frauen zu
fordern und Frauen Karrieren zu erméglichen - und dass dies im
Interesse und zum Vorteil der Frauen im Polizeidienst wie auch
der Polizeiorganisation selbst ist.

Wir méchten uns an dieser Stelle noch einmal ausdriicklich fiir
die engagierte Unterstlitzung der in dieser praeview vertretenen
Akteurinnen und Akteure der Polizei, aber auch bei den tausenden
Polizistinnen und Polizisten bedanken, die sich fiir Interviews und
Befragungen zur Verfligung gestellt haben und die gemeinsam
mit uns vor Ort in den Behorden im Rahmen von Personal- und
Organisationsentwicklungsprojekten konkret und intensiv zusam-
mengearbeitet haben.
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Nutzung und Effekte von Emotionen
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und Regulationsstrategien

Ergebnisse einer Befragung von Polizeiflihrungskraften und ihren Mitarbeitenden

Andrea Fischbach, Philipp W. Lichtenthaler

Eine aktuelle Studie im Rahmen des Projektes ,Frauen in Spitzenpositionen”

(www.dhpol-karrierestudie.de) untersucht Emotionen in der Fiihrungsarbeit.

Folgende Fragestellungen sollen dabei beantwortet werden:

1. Wie haufig dricken Fiihrungspersonen positive und negative Emotionen aus?

2. Welche Strategien nutzen Fiihrungspersonen, um ihre Emotionen zu requlieren?

3. Wie wirken sich Emotionen und Emotionsregulation einer Fiihrungsperson auf

arbeitsrelevante Einstellungen und Verhaltensweisen ihrer Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter aus?

4. Hat das Geschlecht der Flihrungsperson einen Einfluss auf diese Prozesse?

Dazu wurden bislang 98 Fiihrungspersonen aus
der Polizei (25% Frauen, 75% Manner) zum
Einsatz ihrer Regulationsstrategien befragt. Bei
ihren 621 Mitarbeitenden (26% Frauen, 74 %
Ménner) wurden die ausgedriickten Emotionen
ihrer Fiihrungsperson und ihr Arbeitsengage-
ment erhoben. In Abbildung 1 sehen wir, dass
Fuhrungspersonen héufiger positive als negative
Emotionen gegeniber ihren Mitarbeitenden
ausdriicken. Auch das Geschlecht der Flihrungs-
person spielt beim Emotionsausdruck eine Rolle.
Weibliche Flihrungspersonen driicken hdufiger
positive und seltener negative Emotionen aus
als ménnliche Fiihrungspersonen.

Bei den Regulationsstrategien hingegen zeigt
sich kein deutlicher Geschlechtereffekt. Am hdu-
figsten driicken Fiihrungspersonen ihre Emo-
tionen so aus, wie sie sie erleben. Allerdings ist
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es flr die Fiihrungspersonen auch héufig not-
wendig, eine Diskrepanz zwischen angemesse-
nen und erlebten Emotionen zu reduzieren. Da-
bei wahlen die Fuhrungspersonen Deep Acting
Strategien deutlich haufiger als Surface Acting
Strategien. Flihrungspersonen scheint es dem-
nach wichtig zu sein, die angemessenen Emo-
tionen gegeniiber den Mitarbeitenden nicht
einfach nur auszudriicken, sondern auch tat-
sachlich zu erleben.

In Abbildung 2 sehen wir, wie sich die gezeigten
Emotionen und die Emotionsrequlation einer
Fiihrungsperson auf das Arbeitsengagement der
Mitarbeitenden auswirken konnen. In diesem
Beispiel finden wir bei den Flihrungspersonen,
die hdufiger positive Emotionen gegeniiber ih-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zeigen
und hdufiger diejenigen Emotionen zeigen, die

sie tatsdchlich empfinden, auch die starkste Aus-
pragung im Arbeitsengagement ihrer Mitar-
beitenden. Umgekehrt finden wir bei den Flih-
rungspersonen, die seltener positive Emotionen
zeigen und seltener Emotionen zeigen, die sie
tatsdchlich empfinden, die niedrigste Auspra-
gung im Arbeitsengagement ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.

Wir nehmen an, dass Flihrungspersonen, die ih-
ren Mitarbeitenden gegeniiber positive Emoti-
onen zeigen, insbesondere dann einen positiven
Einfluss auf deren Arbeitsengagement ausliben
kénnen, wenn sie diese positiven Emotionen tat-
sachlich erleben. Dieser Effekt konnte damit er-
klart werden, dass diese Fiihrungspersonen mehr
Grund zum Erleben positiver Emotionen haben,
eben weil ihre Mitarbeitenden engagiert sind.
In dieser positiven Beeinflussungsrichtung kon-
nen die Fiihrungspersonen wiederum ihre au-
thentischen positiven Emotionen gegentiber den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ausdriicken.

Wir vermuten aber auch, dass Fiihrungsperso-
nen darlber hinaus lernen kdnnen, positive
Emotionen im Flihrungsalltag auch dann zu er-
leben, wenn es zunidchst keinen Anlass ,zur
Freude" gibt. Dies kann beispielsweise durch das
Erlernen von Perspektiveniibernahme erreicht
werden. Hierzu haben wir den Situations-Ge-
danken-Test flr Flihrungspersonen entwickelt.
Er kann feststellen, wie stark die Kompetenz

einer Flihrungsperson ausgepragt ist, in ver-
meintlich kritischen" negativen Situationen mit
Mitarbeitenden trotzdem positiver bzw. weniger
negativ zu fihlen.

Erste Ergebnisse dieser Testauswertung zeigen,
dass sich Fiihrungspersonen in dieser Kompe-
tenz unterscheiden. Kurz gesagt, eine negative
Situation mit einer Mitarbeiterin oder einem
Mitarbeiter ist nur so negativ, wie die Flihrungs-
person negativ darliber denkt. Selbstverstand-
lich hat die Kompetenz der Perspektiventiber-
nahme ihre Grenzen, z. B. dann, wenn sich eine
Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter lautstark tiber
die Inkompetenz der oder des Vorgesetzten bei
einer Kollegin oder einem Kollegen beschwert
und die oder der Vorgesetzte das Gesprach zu-
fallig mithdren kann. Allerdings geht es ja ge-
rade nicht darum, dass eine Flihrungsperson
immer positiv fuhlt, sondern in kritischen Si-
tuationen durchaus in der Lage ist, diese Situ-
ation als ,kritisch” zu erkennen und angemessen
negative Emotionen auszudricken, z. B. um auf
ein Problem aufmerksam zu machen. Dariiber
hinaus ist dann aber die Stdrke der erlebten ne-
gativen Emotionen davon abhédngig, wie stark
eine Fihrungsperson grundsétzlich dazu ten-
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Arbeitsengagement der Mitarbeitenden

Abb. 1: Hdufigkeit der Nutzung von Emotionen
und Regulationsstrategien
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diert, negative Emotionen zu erleben und wie
hdufig sie ihre negativen Emotionen durch Deep
Acting Strategien (beispielsweise durch Perspek-
tiventibernahme) so beeinflusst, dass sie ange-
messene Emotionen in der Situation zeigen
kann.

Gelungene Flihrungsarbeit bendtigt eine ge-
lungene Flhrungsbeziehungsgestaltung. Hier
sind Flhrungspersonen in der Pflicht. Idealer-
weise erleben sie positive Emotionen und kon-
nen diese in den Interaktionen mit ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern authentisch zeigen.
Erleben Flihrungspersonen aber eine Diskrepanz
zwischen aktuell geftihlten und in angemesse-
ner Weise auszudriickenden Emotionen, dann
wird Emotionsregulation notwendig. Unsere
Studienergebnisse zeigen, dass Fiihrungsper-
sonen dabei Uberwiegend versuchen, die eige-
nen erlebten Emotionen aktiv so zu beeinflussen,
dass sie die Emotion erleben, die sie zeigen soll-
ten. Kaum hingegen werden Emotionen einfach
nur vorgespielt und so getan, als ob man sie
hatte. Dies hat zwei entscheidende Vorteile: Die
erlebte Diskrepanz und damit der empfundene
Stress in Interaktionen mit den Mitarbeitenden

Andrea Fischbach, Philipp W. Lichtenthaler

wird reduziert und die gezeigten Emotionen
wirken authentischer. Wir glauben, dass Fiih-
rungspersonen, die authentische positive Emo-
tionen gegenlber den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern zeigen, das Arbeitsengagement der
Mitarbeitenden aktiv positiv beeinflussen kon-
nen.
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Prof. Dr. Andrea Fischbach ist Leiterin des Fach-
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Abb. 2: Arbeitsengagement der Mitarbeitenden in Abhdngigkeit
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Flihrungskraft und der Hdufigkeit Automatischer Regulation.



Surface Acting, Deep Acting, Auto
Emotionsregulation in der Flihrungsarbeit
Andrea Fischbach, Philipp W. Lichtenthaler, Jessica Boltz

Filihrung ist zu groBen Teilen durch die Kommunikation der Fiihrungsperson mit

ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bestimmt. Dabei geht es langst nicht

nur um die rationale Weitergabe von Arbeitsauftrdgen und den Austausch von

Argumenten. Diese Sachebene ist bekanntlich nur ,die Spitze des Eisbergs", da-

runter geht es um die Gestaltung der Beziehung zwischen Flihrungspersonen

und Gefiihrten und um gegenseitiges Verstandnis und Akzeptanz.

Wenn eine Flihrungsperson es schafft, eine gute
Arbeitsbeziehung mit ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu gestalten, sind positive Ef-
fekte auf das Arbeitsverhalten der Mitarbeiten-
den zu erwarten. Sie kdnnen beispielsweise die
Kritik ihrer Fiihrungsperson nachvollziehen und
akzeptieren und mogliches problematisches Ver-
halten dndern. Sie kdnnen einen Arbeitsauftrag
so entgegennehmen, dass sie ,dahinter stehen”,
maogliche Probleme voraussehen, kreative Lo-
sungen erarbeiten und ,am Ball bleiben”, auch
wenn es einmal Hindernisse zu iberwinden gibt.

Die Emotionen, die Flihrungspersonen in der
Kommunikation mit ihren Mitarbeitenden aus-
driicken, spielen dabei eine zentrale Rolle. Posi-
tive Emotionen werden im Arbeitskontext all-
gemein als forderlich betrachtet. Werden sie von
Fihrungspersonen in Interaktionen mit ihren
Mitarbeitenden ausgedriickt, so férdern sie Krea-
tivitdt, Eigeninitiative und das Arbeitsengage-
ment der Mitarbeitenden. Aber auch negative
Emotionen kénnen durchaus im Fiihrungskon-
text wichtige Funktionen haben. Beispielsweise
konnen sie bei einem aktuellen Problem die Auf-
merksamkeit und Anstrengung der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter bei der Aufgabenerledi-
gung steigern. Sowohl ausgedriickte positive als
auch ausgedriickte negative Emotionen einer
Flihrungsperson gegeniiber ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern tragen somit zu deren
Motivation und Leistungsfahigkeit bei.

Der Erhalt oder die Steigerung von Motivation
und Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden ist
eine zentrale Aufgabe in der Fiihrungsarbeit.
Erfolgreiche Fiihrungspersonen reflektieren da-
her ihren emotionalen Umgang mit ihren Mit-
arbeitenden, sie entscheiden sich, in welchen
Situationen sie welche Emotionen gegeniber
den Mitarbeitenden ausdriicken und welche
Emotionen sie in Situationen erleben sollten
oder mochten, und sie nehmen aktiv Einfluss
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auf ihre eigenen Emotionen, um diese Ziele zu
erreichen. Fiihrungspersonen regulieren also
stdndig ihre Emotionen, um erfolgreiche Fiih-
rungsarbeit leisten zu konnen, sie leisten Emo-
tionsarbeit (Hochschild, 1983).

Erlebt eine Fiihrungsperson beispielsweise Arger
und Enttduschung tber den Stand der Projekt-
arbeit, weil der ihren eigenen Leistungsmal-
stdben und zeitlichen Vorstellungen nicht ent-
spricht, kann sie erkennen, dass die Mitarbei-
tenden mit ihrem Leistungsvermégen und unter
den schwierigen Gegebenheiten méglicherwei-
se kaum Schuld an der zeitlichen Verzégerung
tragen. In einem solchen Fall wird sich die Fiih-
rungsperson maglicherweise dazu entscheiden,
den aufgekommenen Arger und die eigene Ent-
tduschung zu verbergen und den Mitarbeiten-
den gegenliber Verstdndnis fiir die zeitliche Ver-
z6gerung auszudrticken.

Stehen die aktuell erlebten Emotionen im Wi-
derspruch zu den in der Situation angemessenen
Emotionen, dann muss die Fiihrungsperson ihre
Emotionen aktiv regulieren. Sie kann sich hierbei
entscheiden, die angemessenen Emotionen nach
auBen zu zeigen, obwohl sie andere Emotionen
erlebt. Bei diesem sogenannten Surface Acting
(Oberflichenhandeln) ,tut sie so”, als ob sie bei-
spielsweise Verstandnis flr eine zeitliche Verzo-
gerung hat und bleibt den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern gegentiber freundlich, obwohl sie
sich tatsdchlich drgert. Bei dieser Strategie der
Emotionsregulation bleibt der erlebte Arger un-
verdndert bestehen, er wird nur in der Interak-
tion mit den Mitarbeitenden unterdriickt.

Gunstiger ist es allerdings fir die Fiihrungsper-
son, wenn sie auch das eigene emotionale Er-
leben in Richtung der Emotionen beeinflusst,
die in der Situation angemessen ausgedriickt
werden sollen, da diese Diskrepanz zwischen
erlebten und ausgedriickten Emotionen als un-

atic Acting

-

Andrea Fischbach, Philipp W. Lichtenthaler, Jessica Boltz

.
angenehmer Spannungszustand erlebt wird|
Beim Deep Acting (Tiefenhandeln) versucht die
Flihrungsperson die angemessene Emotion
nicht nur nach auBen darzustellen, sondern
auch, sie tatsachlich zu empfinden (indem sie
sich etwa sagt, dass solche Fehler passieren und
man dafir Verstandnis haben kann). So redu-|
ziert die Fihrungsperson die Diskrepanz zwi-
schen erlebten und ausgedriickten Emotionen
und damit ihr Stresserleben.

tionen in der Flihrungsarbeit ableiten. Frauen
etwa wird allgemein zugeschrieben, dass sie ein
starkeres Gewicht auf die Beziehungsgestaltung
mit ihren Mitarbeitenden legen, als dies ihre
mannlichen Fihrungskollegen tun. Entspre-
chend sollten weibliche Flihrungspersonen in
Flihrungssituationen haufiger positive und sel-
tener negative Emotionen zeigen als ihre mann-
lichen Fiihrungskollegen. Geht man davon aus,
dass sie auf der Sachebene genauso viel Anlas
zu negativem Erleben haben wie ihre mann-
lichen Kollegen (z.B. ein Projekt Iduft aus dem
Zeitrahmen), so missten sie entsprechend hiu-
figer negatives emotionales Erleben mittels Sur-
face Acting und Deep Acting regulieren als ihre
mannlichen Kollegen.

Haufig ist allerdings gar keine bewusste An-
strengung wie beim Deep Acting oder Surface
Acting n6tig, um angemessen Emotionen in In-|
teraktionen mit Mitarbeitenden zu zeigen. Die
Flhrungsperson erlebt keine Diskrepanz zwi-|
schen erlebten und angemessenen Emotionen
und kann die Emotion zeigen, die sie aktuell
erlebt. In diesem Fall sprechen wir von Auto
matic Acting (Authentischhandeln).
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der Polizei in Miinster. Ihr Forschungsschwer-
. punkt liegt auf Emotionsarbeit, Identitdt, Nor-
men und Werten emotionaler Anforderungen,
deren Determinanten, Moderatoren und Kon-
sequenzen. In aktuellen Projekten beschdftigt
sie sich mit Emotionsarbeit und Emotionsre-
gulation in personenbezogenen Dienstleistun-
gen sowie in der Fiihrungsarbeit.

Sowohl beim Surface Acting und Deep Acting
als auch beim Automatic Acting werden von
der Flihrungsperson angemessene Emotionen
ausgedriickt. Allerdings sollte sich die wahr-|
nehmbare Qualitat der ausgedriickten Emotion
je nach Emotionsregulationsstrategie unter-
scheiden. Wenn eine Fiihrungsperson ,nur so
tut”, als ob sie positive Emotionen empfindet]
(Surface Acting), bleibt ihr unterdriicktes ne-
gatives Erleben in der Regel nicht unbemerkt,
Andert eine Fiihrungsperson ihre erlebten Emo-
tionen so, dass sie mit den gezeigten Emotionen
tbereinstimmen (Deep Acting), kénnen die ge-
zeigten Emotionen bereits authentischer wirken.
Erlebt die Fiihrungsperson keine Diskrepanz zwi-
schen dem, was sie fihlt und dem, was sie aus-
driickt (Automatic Acting), ist der Emotions-
ausdruck authentisch. Wir gehen davon aus,
dass die Effekte von Emotionen bei Mitarbei-
tenden umso stdrker sind, je authentischer die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Emotionen
ihrer Flihrungsperson wahrnehmen.
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arbeitenden.

Es stellt sich die Frage, ob weibliche und méann- -_—

liche Flihrungspersonen sich im Ausdruck ihrer
Emotionen unterscheiden und infolgedessen
unterschiedliche Emotionsregulationsstrategien
wahlen. Hieraus lieBe sich beispielsweise ein
unterschiedlicher Trainingsbedarf flir Frauen
und Manner zum gesundheitsforderlichen und
zielforderlichen Umgang mit den eigenen Emo-
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Lebensentwiirfe in unserer Gesellschaft wer-
den vielfaltiger. War.das Zusammenleben in
einer Familie mit Kindern noch vor zwei Jahr-
zehnten sowohl Normalfall als auch Norm, so
stehen heute verschiedenste Lebensstile
gleichberechtigt nebeneinander, mit und ohne
Partner, mit und ohne Kinder, mit und ohne
Stabilitidt. Auch die Rollenteilung zwischen
den Geschlechtern hat sich deutlich gewan-
delt. Mit dieser Dynamik gesellschaftlicher
Realitat halten die formalen Aufstiegsmodelle
in der Polizei nicht Schritt. Besonders Frauen
mit Kinderwunsch sind davon betroffen, aber
durchaus auch alle anderen, die ihre Lebens-
gestaltung: nicht der Karriere unterordnen,
sondern damit vereinbaren wollen.

Leben und Laufbahn

Rahmenbedingungen der Vereinbarkeit
von Karriere und Familie bei der Polizei

Constanze Jdger

Karriere bei der Polizei ist eingebunden in ein
klar strukturiertes Aufstiegssystem. In den
meisten Polizeien erfolgt mittlerweile der Di-
rekteinstieg in den gehobenen Dienst tiber
ein Bachelorstudium. Im Anschluss an die
dreijahrige, tiberwiegend theoretische Aus-
bildung werden erste praktische Erfahrungen
in der Bereitschaftspolizei gesammelt. Unge-
fahr fiinf Jahre nach Studienbeginn steht
dann eine erste Position im polizeilichen Ein-
zeldienst an. Wird ein Aufstieg in die hochste
Laufbahn - den hdheren Dienst — angestrebt,
muss zundchst eine gewisse Standzeit im ge-
hobenen Dienst erfillt werden. Bei entspre-
chend guten Leistungsbeurteilungen und ei-
ner erfolgreichen Bewerbung flir den Aufstieg
missen die Anwarterinnen und Anwarter zu-
nachst zwei bis drei Forderverwendungen mit
einer ungefahren Dauer von jeweils sechs Mo-
naten durchlaufen. Diese Forderverwendun-
gen finden meist an verschiedenen Standor-
ten statt. Ziel ist es, dass alle Anwarterinnen
und Anwarter eine moglichst hohe Verwen-
dungsbreite aufweisen kénnen. Im Anschluss
an diese Stationen folgt ein zweijdhriges Mas-
terstudium, dessen erstes Jahr an der Lan-
des- bzw. Bundespolizeihochschule verbracht
wird. Das zweite Studienjahr schlieBlich findet
flr alle Anwarterinnen und Anwaérter des ho-
heren Dienstes aus ganz Deutschland an der
Deutschen Hochschule der Polizei in Miins-
ter-Hiltrup (NRW) statt. Die erste Verwendung

nach dem erfolgreichen Aufstieg in den hoheren
Dienst wird zugeteilt. Die Aufsteigerinnen und
Aufsteiger haben dabei in den meisten Fallen
ein sehr geringes Mitspracherecht.

Fir Polizistinnen und Polizisten mit familidrer
Orientierung bedeutet dies eine erhebliche Ein-
schrankung der Work-Life-Balance flir mehrere
Jahre. Sind bereits Kinder vorhanden, fallt die
hauptsachliche Betreuungsverantwortung der
zurlickbleibenden Partnerin oder dem Partner
zu. Ahnlich schwierig gestaltet es sich bei einem
Kinderwunsch. Das (bliche Alter fiir den Auf-
stieg in den hoheren Dienst liegt bei Anfang
bis Mitte 30. Inklusive der Férderverwendungen
und Standzeiten im gehobenen Dienst wird die
Entscheidung fir Karriere Mitte bis Ende 20 ge-
troffen. Das Durchschnittsalter von Frauen bei
der Geburt des ersten Kindes liegt in Deutsch-
land bei 29 Jahren (BMFSFJ, 2012). Damit liegen
die karriererelevante Phase von Mitte Zwanzig
bis Mitte DreiBig und die Familiengriindungs-
phase genau ubereinander. Ein weiteres Problem
dabei ist, dass beide Phasen zeitlich begrenzt
sind. Das Beamtenrecht regelt, dass Aufstiege
in den héheren Dienst nur bis zu einem be-
stimmten Alter - meist 40 Jahre' - m&glich sind,
und bei Frauen mit héherem Alter steigt die
Gefahr einer Risikoschwangerschaft bzw. sinkt
die Chance, tiberhaupt schwanger zu werden.

Dieser zeitliche Engpass betrifft jedoch nicht
nur Frauenkarrieren. Wenn ein Mann mit fami-
lidrer Verantwortung die Entscheidung trifft, in
den hoheren Dienst aufzusteigen, muss seine
Partnerin zwangsldufig den GroBteil der Betreu-
ungsverantwortung tibernehmen. Dies geht oft
damit einher, dass die Partnerin nur bedingt in
ihre eigenen beruflichen Ambitionen investieren
kann. Ein anderer Aspekt ist auBerdem, dass
Vater bzw. Mutter wahrend des Aufstiegs rdum-
lich oft abwesend sind. Die Praxisbewédhrungen
und Férderverwendungen, die bereits vor dem
eigentlichen Aufstiegsstudium absolviert wer-
den missen, finden zumeist an anderen Orten
als dem Wohnort der Familie statt. Weiterhin
dienen diese Praxisbewdhrungen auch dazu, die
Anwadrterinnen und Anwaérter hinsichtlich ihrer
Belastungsfahigkeit zu priifen - Prdsenz tber
die normale Dienstzeit hinaus ist dabei zu er-
warten. Das eigentliche Studium ermdglicht an-
schlieBend oft nur noch eine Anwesenheit an
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den Wochenenden in der Familie. Im schlech-
testen Fall kommen somit vier Jahre zusammen,
in denen die Anwiérterinnen und Anwérter zeit-
lich flexibel und mobil sein missen und nur in
geringem MaBe auf die Belange ihrer Familie
und Partnerschaft Ricksicht nehmen kdénnen.

Ist der Aufstieg in den hoheren Dienst erfolg-
reich absolviert, wird die erste Verwendung in
der neuen Laufbahn oft zugeteilt. Es kann also
passieren, dass sich die rdumliche und zeitliche
Abwesenheit fortsetzt, wenn die Familie nicht
einen kompletten Umzug in Kauf nehmen moch-
te. Die Bereitschaft, wihrend dieser fordernden
Aufstiegsphase eine Familie zu griinden, ist vor
allem bei Frauen relativ gering. Aktuell stellt
sich die Lage in vielen Polizeien so dar, dass ein
GroBteil der Aufsteigerinnen kinderlos und/oder
unverheiratet ist. Bei den Mdnnern im héheren
Dienst zeigt sich dagegen ein eher traditionelles
Familienbild (Mller et. al, 2004, S. 22ff).

Eine Konsequenz fiir die Polizeien sind sinkende
und stagnierende Bewerbungen fiir den Auf-
stieg zum hoheren Dienst. Besonders Frauen,
aber auch Midnner, die Wert auf eine ausgewo-
gene Work-Life-Balance legen, wégen Kosten
und Nutzen eines Aufstiegs genau ab. Die Posi-
tionen im héheren Dienst in der Polizei sind
vergleichsweise rar. Weitere Aufstiege kdnnen
(fast) nur tiber Abgdnge dlterer Beamtinnen und
Beamter erreicht werden und sind wiederum
oft mit rdumlichen Verdnderungen verbunden.
Weiterhin muss der Partner oder die Partnerin
bereit sein, die (neuerlichen) Einschriankungen
durch diesen Karriereweg mitzutragen. Wahrend
eine familienbedingte Verkiirzung der Arbeits-
zeit bei Frauen in Deutschland immer noch recht
Gblich ist - 709% der erwerbstdtigen Mitter ar-
beiten in Teilzeit (BMFSFJ, 2012) - ist dies vor
allem flr aufstiegsambitionierte Polizistinnen
problematisch. Auch hinsichtlich eines immer
egalitdrer werdenden Partnerschaftsmodells, bei
welchem beide zu gleichen Teilen erwerbstétig
sind, ist der Karriereverlauf in der Polizei zu un-
flexibel.

Die Polizeien haben die Probleme erkannt und
begonnen ihnen entgegenzusteuern, um wei-
terhin aus einer moglichst groBen Anzahl aus
Bewerberinnen und Bewerbern wahlen zu kén-
nen. Zum Beispiel werden Familienzeiten auf
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das Zugangsalter zum hoheren Dienst ange-
rechnet, um eine Karriere nach der Familien-
griindung zu ermdglichen. Auch gibt es erste
Bestrebungen, eine hohere Verldsslichkeit be-
ziglich der ersten Verwendung nach dem Auf-
stieg zu schaffen. Soweit im Polizeidienst um-
setzbar werden flexible Arbeitsmodelle einge-
setzt, um den Polizistinnen und Polizisten eine
maglichst gute Work-Life-Balance zu ermdgli-
chen, und zum Teil sehr kreative Losungen ge-
funden, um Personalausfille auszugleichen. Die
Polizeien nutzen, dhnlich wie die Wirtschaft,
die ganze Bandbreite moderner Instrumente,
um Polizistinnen in Flihrungsfunktionen hinein
zu entwickeln.

So gut und so wichtig diese Ansétze sind, stol3en
sie doch nicht bis zum Kern des Problems vor.
Das Karrieremodell der Polizei hat sich in einer
Zeit entwickelt, in der ausschlieBlich Ménner
im Polizeiberuf zugelassen und die Frauener-
werbstdtigkeit noch relativ gering waren. Um
den Anspriichen der nachwachsenden Fiih-
rungskrafte gerecht zu werden, werden die Po-
lizeien nicht daran vorbei kommen, Karriere an-
ders zu denken und zu gestalten. Eine Flexibili-
sierung des Karriereweges, zum Beispiel durch
die Méglichkeit, die Grundvoraussetzungen liber
einen entzerrten Zeitraum hinweg zu erwerben,
oder eine Neugestaltung des Studiums, bei wel-
chem rdumliche Anwesenheit nur in bestimm-
ten kurzen Phasen notwendig wére, werden da-
bei die Hauptansatzpunkte sein. Die Polizeien
sollten in jedem Falle die kreativen Potenziale
der nachwachsenden Generation nutzen, um
weiterhin sichergehen zu kénnen, die besten
Talente zu foérdern - ob mit oder ohne Familien-
orientierung.

" Die einzelnen Landes-, bzw. das Bundesbeamtengesetz regeln,
bis zu welchem Alter Beamtinnen und Beamte einen Aufstieg in
den hoheren Dienst antreten drfen.
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Cross Mentoring

Aspekte der Frauenforderung in Zeiten des Gender Mainstreaming

Gwendolin von der Osten

Frauenforderung - in Zeiten des Gender- und Diversity-Ansatzes klingt

schon der Begriff irgendwie lberholt. In Organisationen, in denen sich nach

vielen Jahren familienfreundlicher Arbeitszeitregelungen, der Umsetzung

von Gleichstellungsgesetzen und Willensbekundungen zum héheren

Frauenanteil in Flihrungspositionen kein Effekt des ,Durchwachsens” von

Frauen in Spitzenamter einstellen will, ist Frauenférderung aber nach wie

vor absolut erforderlich.

Frauenférderung im engeren Sinne bezeichnet
die Entwicklung und das Angebot von beson-
deren personalentwicklerischen MaBnahmen
zur Férderung von Frauen. Ging es friiher eher
darum, dass Frauen vielleicht bestimmte Defizite
haben, die es durch gezielte FérdermaBnahmen
abzubauen galt, muss heute ganzheitlicher an
die Aufgaben der Frauenférderung herangegan-
gen werden. Die Wirksamkeit frauenfordernder
MaBnahmen hdngt wesentlich von zwei Fakto-
ren ab: dem Kontext, in den die MaBnahmen
eingebettet sind, und der zielsicheren Auswahl
und Dosierung von MaBnahmen.

Mit dem ersten Punkt ist gemeint, dass eine
Organisation, die allein auf frauenférdernde
personalentwicklerische MaBnahmen setzt und
darlber verschladft, dass entsprechende klare
Vorgaben, familienfreundliche Rahmenbedin-
gungen und eine wandlungsfahige Organisa-
tionskultur zu verankern sind, keinen durch-
schlagenden Erfolg haben wird. Denn die Wirk-
samkeit von Frauenférderung hangt davon ab,
dass die Organisation Frauen tatsichlich voran
bringen will und sie Bedingungen vorfinden,
die eine Karriere liberhaupt ermdglichen.

Der zweite Aspekt meint, dass Frauenférderung
nicht gleich dem GieBkannenprinzip auf alle
Frauen einer Organisation verteilt werden darf.
Auf diesen Aspekt mochte ich hier ndher ein-
gehen. Um zielgenaue MaBnahmen in einer Or-
ganisation zu etablieren, bedarf es zundchst ei-
ner Analyse der Zielgruppe. Eine Beschreibung
der Zielgruppe ist nebenbei auch gut geeignet,
durch die Erhebung von Zahlen und Fakten mit
sich hartndckig haltenden Vorurteilen aufzu-
raumen (,Frauen wollen keine Karriere machen")
und so neues Verstdndnis flir Genderaspekte in
der Personalentwicklung zu wecken.
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Als Instrumente zur Analyse bieten sich folgende
an:

@ Erhebung der strukturellen Gegebenheiten:
Altersstruktur von Frauen in der Organisation,
Bestandsaufnahme der Geschlechterverteilung
und Dienstpostenanteile, Teilzeitanteile, ins-
besondere in héherwertigen Positionen. Viele
dieser Strukturdaten sind in Gleichstellungs-
pldnen zu finden, andere lassen sich unproble-
matisch in den Personaldezernaten erheben.

@ Individuelle quantitative und/oder qualitati-
ve Befragungen der Zielgruppe tber Karriere-
motivation und Karrierehemmnisse. Hierzu
kénnen Online- oder schriftliche Befragungen,
Interviews oder auch Workshops mit der
Zielgruppe durchgefiihrt werden.

Im weiteren Schritt lassen sich wesentliche Ziel-
gruppen flr FérdermaBnahmen herausarbeiten.
FérdermaBnahmen fir jlingere Kolleginnen, die
erst am Anfang ihrer Polizeilaufbahn stehen,
mussen sicherlich anders aussehen, als Instru-
mente flr gestandene Polizeibeamtinnen, die
bereits eine gewisse Karriere gemacht haben.

In der PD Hannover ist diese Analyse griindlich
erfolgt, allerdings nur fiir die Zielgruppe der
Frauen A11, die also schon erste Karriereschritte
vollzogen haben. Heraus kam, dass es entgegen
der allgemeinen Annahme, dass viele Kollegin-
nen eher nicht karrieremotiviert sind und sozu-
sagen ,wachgekisst" werden missen, mehr als
die Halfte der Zielgruppe durchaus eine weitere
Karriere anstrebt (vgl. auch den Beitrag von Cie-
singer & von der Osten S. 32).

Programm Horizonte

Die PD Hannover hat als Konsequenz dieser
Zielgruppenanalyse ein neues PE-Programm
aufgelegt, das Kompetenzen flir hohere Fiih-
rungsebenen stdrkt. Entwicklungsziele des Pro-
gramms sind souverdner Umgang mit Macht
und Mikropolitik sowie die Verbesserung der
strategischen und der analytischen Kompeten-
zen. Gestdrkt werden sollen zudem personliche
Kompetenzen wie Organisationsfahigkeit und
Reflexionsvermdgen, aber auch Netzwerkkom-
petenzen. Hier geht es also nicht mehr um die
klassische Fortbildung fiir Nachwuchs auf der
ersten Flihrungsebene, in denen vor allem die
Menschenflhrung thematisiert und in erster
Linie Kommunikations- und Konfliktfahigkeit
geschult werden. Hier geht es um Kompetenzen
zur Wahrnehmung von Management- und Lei-
tungsaufgaben, die flr hthere Flihrungsebenen
erforderlich sind.

Im Kern enthalt das Programm ein ,Cross Men-
toring”, d.h. die Begleitung einer Mitarbeiterin
mit entsprechendem Potenzial durch einen
Mentor oder eine Mentorin aus einem Wirt-
schaftsunternehmen oder einer Verwaltung, ex-
plizit aber nicht aus der Polizei. Wir versprechen
uns davon fiir die Mentees die Erkenntnis, dass
es flr gleich gelagerte Problemstellungen in
unterschiedlichen Organisationskontexten ganz
unterschiedliche Lésungsansatze gibt, und da-
mit eine ,Schérfung des analytischen Verstan-
des". Nicht zuletzt hoffen wir als Behérde auch
von den Erfahrungen und Ideen zu profitieren,
die unsere Mentees in anderen Organisationen
machen und kennenlernen.

Auch das Thema professionelles Netzwerken ist
Inhalt des Programms, einerseits theoretisch (in
Seminaren), andererseits in der praktischen An-
wendung, indem ein Netzwerk von Mentorin-
nen/Mentoren und Mentees entsteht. Ein wich-
tiger Ansatz dabei ist, dass die Fihigkeit, sich
professionell in Netzwerken bewegen zu kdnnen,
in vielerlei Hinsicht beim Aufstieg helfen kann.
Netzwerke haben auBerdem unterstiitzende
Funktion, kdnnen beratend und auch bestdrkend
wirken. Egal ob informelle, formelle, private
oder halbdienstliche Netzwerke, manchmal
reicht es, wenn man weif3, wen man fragen kann.

letzten Jahren bei durchschnittlich 40 %.

Das Programm ist schon fiir sich genommen
ein Netzwerk, weil die Beteiligten sich in Ver-
anstaltungen und Seminaren austauschen und
kennenlernen.

Zur Kompetenz der ,Reflexionsfahigkeit": Hier
bieten sich auch fiir Mentorinnen und Mentoren
Entwicklungsmoglichkeiten. Der Ansatz des
Cross Mentoring ist, dass die Mentorin bzw. der
Mentor konstruktive Rickmeldung gibt Gber
Wirkung und Auftreten der Mentee. Diese aktive
Begleitung schult die personalentwicklerische
Kompetenz, also die Fdhigkeit, auch eigenes
Personal besser gezielt zu férdern. Darlber hi-
naus ist es erlaubt, dass auch Mentorinnen und
Mentoren ein konstruktives Feedback tber ihr
Wirken bei ihrer Mentee einholen.
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Die Polizeidirektion Hannover ist zustdndig fiir 1.132.962 Einwohner und betreut
eine Fldche von 2.291 qgkm. Die Behdrde umfasst heute mehr als 3.600 Beschdftigte,
davon 600 Verwaltungskrdfte und 3.000 Polizeibeamtinnen und -beamte. Der Frau-
enanteil liegt bei ca. 34 %, im Polizeivollzug (exklusive Verwaltung) bei 27 %. Waren
es 2005 nur 17 Frauen, so bekleiden derzeit 56 Frauen einen nach A11 bewerteten
Dienstposten (herausgehobene Sachbearbeitung und Fihrungspositionen). Dies
entspricht einem Anteil von 14,9 %. Die Einstellungsquote von Frauen lag in den

&

Als Mentoring-Aufgabe haben die Mentees in-
nerhalb des Programms Gelegenheit zur Vorbe-
reitung und Durchfihrung (einschl. Moderation)
einer Veranstaltung zu einem aktuellen gesell-
schaftspolitischen Thema von allgemeinem In-
teresse. Das schult die Gestaltungs- und Orga-
nisationsfahigkeit. Ein erwiinschter Nebeneffekt
fuir die PD Hannover: Sowohl die Mentoren und
Mentorinnen als auch die Mentees stammen
aus unterschiedlichen Organisationen und Un-
ternehmen der Region, so dass die regionale
Vernetzung und Offnung vorangetrieben wird.

Das Cross Mentoring in der PD Hannover ist
also nicht nur eine zusatzliche neue MaBnahme
der Frauenforderung, sondern ein Programm,
das bestehende Unterstiitzungsmdglichkeiten
integriert und koordiniert und vor allem die

Kompetenzen vermittelt, die Frauen heute fir
den Aufstieg in mannerdominierten Organisa-
tionen wie der Polizei bendtigen: Umgang mit
Macht und Mikropolitik, strategische Karriere-
planung und Networking.
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Wie wirken Karriere-Bot
Karriereerfolg bei Frauen?"

Nina Horstmann, Nina Zeuch, Claudia M. Wagner; Andrﬁischbac/
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Auch zu Beginn des 21. Jahrhunderts sind Frauen in Spitzenpositionen

von Wirtschaft und Verwaltung die Ausnahme. Besonders deutlich zeich-

net sich das Geschlechtergefalle bei der Polizei ab. Auch wenn es in den

letzten Jahren gelungen ist, Frauen fir dieses Berufsfeld zu gewinnen,

sind sie vor allem in Flihrungspositionen nach wie var unterreprasentiert.

Mégliche Griinde flr dieses Phdnomen kénnten
in der mangelnden organisationalen Unterstiit-
zung von Frauen in ihrer beruflichen Karriere
und ihrer geringen Motivation, eine Beforde-
rung anzustreben, zu finden sein. So konnte
gezeigt werden, dass organisationale Karriere-
treiber (z. B. Mentoring) aber auch die personli-
che Karrieremotivation den Karriereerfolg (z. B.
Gehaltsanstieg, Karrierezufriedenheit) beein-
flussen (Judge et al., 1995; Wayne et al., 1999).
Forschungsarbeiten weisen darauf hin, dass die
Verbindung zwischen Karrieretreibern und Kar-
riereerfolg durch die Karrieremotivation ver-
mittelt wird (Day & Allen, 2003).

Wir vermuteten, dass dieser Zusammenhang im
Hinblick auf die Karrieren von Frauen besonders
stark ausgeprdgt ist. Um diese Hypothese zu
prufen, befragten wir in einer Fragebogenstu-
die 141 berufstatige Frauen zu Karrieretreibern,
-motivation und -erfolg. Die groBe Mehrzahl
der Teilnehmerinnen bekleidete eine Fiihrungs-
position, engagierte sich in Netzwerken berufs-
tdtiger Frauen und war in der Wirtschaft tatig.
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Im Durchschnitt waren die Befragten 48 Jahre
alt und seit ca. 20 Jahren berufstatig.

Die Ergebnisse bestdtigen unsere Annahme. Es
zeigt sich, dass Karrieretreiber sowohl die Kar-
rieremotivation als auch den Karriereerfolg von
Frauen beeinflussen. Je mehr Frauen Zugang zu
Karrieretreibern wie beispielsweise Netzwerken,
Férderprogrammen oder Unterstlitzung durch
Vorgesetzte und Kolleginnen und Kollegen ha-
ben, desto hoher fallt ihre Karrieremotivation
aus (Career Motivation Scale, Day & Allen, 2003).
Gleichzeitig besteht ein positiver Zusammen-
hang zwischen dem Zugang zu Karrieretreibern
und dem Karriereerfolg (gemessen anhand der
selbst-wahrgenommenen Arbeitseffizienz). Ein
ganz zentraler Befund unserer Studie ist, dass
die Wirkung von Karrieretreibern auf den Kar-
riereerfolg Uber die Karrieremotivation vermit-
telt wird. Unsere Studienergebnisse legen nahe,
dass Karrieretreiber nicht unmittelbar den Kar-
riereerfolg beeinflussen. Vielmehr flihrt bei den
von uns befragten Frauen die Wahrnehmung
von karriereforderlichen Rahmenbedingungen
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dazu, dass sich ihre Motivation erhéht, eine
Karriere anzustreben. Diese gesteigerte Moti-
vation wirkt sich wiederum positiv auf den Kar-
riereerfolg aus (siehe Abb. 1). Dariiber hinaus
weisen unsere Ergebnisse auf einen positiven
Zusammenhang zwischen der selbst-wahrge-
nommenen Arbeitseffizienz und weiteren Kar-
riereindikatoren wie Gehalt und Haufigkeit der
Befdrderungen hin.

In unserer Studie beurteilten die Teilnehmerin-
nen auch die Wichtigkeit verschiedener Férder-
nisse fir den Karriereerfolg (Abb. 2). Aus Sicht
der Befragten stellt der Aufbau von Netzwerken
den wichtigsten Karrieretreiber dar. Zusatzlich
werden die Mdoglichkeiten zur Teilnahme an
Mentoring- und Nachwuchsforderprogrammen
und an speziellen Fortbildungen zur Fiihrung

Karriere- Karriere-
— . . —
i
Abb. 1: Zusammenhang zwischen Karriere-
treibern, Karrieremotivation und Karriereerfolg

sowie die Begleitung einer erfahrenen Fiih-
rungskraft als wirksame organisationale Unter-
stlitzungsmaBnahmen bewertet. Personliche
Zielvereinbarungen sind in der Fiihrungsrealitat
wichtiger als dies von Nicht-Flihrungskraften
eingeschatzt wird. Dariiber hinaus werden Un-
terstitzung durch Kolleginnen und Kollegen
und das familidre Umfeld als weitere wichtige
Karrieretreiber benannt. Teilzeit- und Telearbeit
hingegen werden als weniger bedeutend im
Hinblick auf Karriereerfolg eingeschatzt.

Neben den Karrieretreibern, haben wir uns auch
mit den hemmenden Bedingungen fiir Karrieren
von Frauen beschaftigt. Im Rahmen unserer
Studie berichten Frauen in Flihrungspositionen
eine deutlich unausgeglichenere Work-Life-Ba-
lance als Nicht-Fiihrungskréfte, insbesondere
im Hinblick auf die zeitliche und emotionale
Belastung. So wird das Privatleben durch die
beruflichen Verpflichtungen oft vernachlassigt.
Dies weist darauf hin, dass insbesondere Fiih-
rungskrafte Akzeptanz in der Familie und Un-
terstlitzung durch Vorgesetzte und Kolleginnen
und Kollegen bend&tigen, um das Verhaltnis zwi-
schen Arbeit und Freizeit zu balancieren und
auf diese Weise ihren Karriereerfolg zu sichern.

Die Implikationen unserer Studie liegen auf der
Hand: Karrieretreiber erhéhen die Karrieremoti-
vation von Frauen und steigern somit ihren Kar-
riereerfolg. Folglich konnen Organisationen die
berufliche Weiterentwicklung ihrer Mitarbeite-
rinnen fordern, indem sie ihnen Karriereférder-
nisse gezielt zuganglich machen. Ein besonderer
Stellenwert kommt dabei der Unterstiitzung
beim Aufbau von Netzwerken und FérdermaB-
nahmen im Sinne von Mentoring, Nachwuchs-
forderprogrammen und Fortbildungen zu.

Eine aktuelle Arbeit von Miiller (2012) weist da-

rauf hin, dass der Aufbau von Netzwerken und
das Mentoring auch fiir eine erfolgreiche Be-
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rufslaufbahn bei der Polizei von entscheidender
Bedeutung sind. So zeigte sich bei einer groB
angelegten Stichprobe von Polizeibeamtinnen
und -beamten, dass die Bildung von Netzwerken
sowohl innerhalb der Polizei als auch auBerhalb
der Organisation mit subjektivem Berufserfolg
assoziiert ist. Fiir das Mentoring durch eine(n)
Vorgesetzte(n) wurde zusitzlich ein positiver
Zusammenhang zu objektiven Indikatoren fir
Berufserfolg wie Anzahl der Befoérderungen und
Gehalt gefunden. Die Wichtigkeit von Mento-
ringprogrammen als PersonalentwicklungsmalB-
nahme wurde bereits von den Polizeien vieler
Bundeslander erkannt.

Dariiber hinaus zeigt unsere Studie, dass auch
privaten Rahmenbedingungen eine wichtige
Bedeutung zukommt. So kénnen alltagsprakti-
sche Karrierehindernisse, die zu einer unausge-
glichenen Work-Life-Balance flihren, die Kar-
riereplanung von Frauen mafBgeblich beeinflus-
sen. QOrganisationen kdnnen hier ansetzen,
indem sie durch die Implementierung von MaB-
nahmen zur Forderung der Work-Life-Balance
(z.B. Kinderbetreuung, Gesundheitsmanage-
ment) mogliche Karrierebarrieren reduzieren.
Ilhnen stehen also verschiedene MaBnahmen
zur Verfligung, Karrierehindernisse fir Frauen
abzubauen und Karriereférdernisse zu realisie-
ren. Auf diese Weise kdnnen sie die Karriere-
motivation und somit den Karriereerfolg ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gezielt und
nachhaltig férdern. Und die positive Botschaft

Aufbau von Netzwerken

Angebot von Nachwuchsférderprogrammen
Angebot spezieller Fortbildungen zur Fiihrung
Begleitung einer erfahrenen Fiihrungskraft
Angebot von Mentoringprogrammen
Personliche Zielvereinbarungsgespréache
Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen

Unterstiitzung durch Familie/Lebenspartner

zum Schluss: Auch jede und jeder Einzelne kann
durch Aufbau und Pflege beruflicher Netzwerke
seine Karrierechancen erhéhen.
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Abb. 2: Wichtige Fordernisse fiir den Karriereerfolg. Prozentwerte kennzeichnen den
Anteil berufstdtiger Frauen, welche die jeweiligen Karrieretreiber als ,sehr wichtig”

oder ,eher wichtig" bewerten.



Systemische Gleichstel

Marion Dix

Gleichstellungspolitik ist mehr als Frauenférderung, mehr als ,wir
sen die Flihrungskrafte sensibilisieren”. Leitbilder oder allgemeine Vorg
reichen nicht aus, um vom System ernst genommen zu werden. Gleichstel-
lungsaspekte sollten in moglichst vielen Feldern der Organisations- und
Personalentwicklung fest implementiert werden, um eine kumulierende

Wirkung entfachen zu konnen.

Esist so banal wie richtig: Gleichstellungspolitik
geht nur top-down. Sie ist nur erfolgreich, wenn
der Kopf einer Organisation dahinter steht und
seine Sicht offensiv kommuniziert. Nicht nur
bei der Telekom. Frau kann es sicherlich als
Gliicksfall bezeichnen, dass ein Projektauftrag
zur strategischen Neuausrichtung der Personal-
entwicklung Anfang 2011 von einem Polizeipré-
sidenten erteilt wurde, der selbst immer Frauen
gefordert und sich mit Frauen im unmittelbaren
Umfeld umgeben hat und tberzeugt ist, dass
Polizei viel mehr Frauen an den wichtigen Stel-
len braucht.

Aspekte der Organisationsentwicklung
und -Kultur

Ein kurzer Riickblick: Seit den 50er Jahren gibt
es Frauen in der Kriminalpolizei, in der Schutz-
polizei seit 1981. Erst 1990 wurde die beschran-
kende Einstellungsquote von 209% Frauen ab-
geschafft. Allein aus diesen Zahlen ldsst sich
ablesen, dass Polizei historisch gesehen ein klas-
sischer Mannerberuf war mit klassischen Merk-
malen einer monokulturellen Organisation. Die
groBte und pragende Gruppe in der Polizei wa-
ren Ménner, Schutzpolizisten, deutsch, mit kon-
servativen Familienwerten. Das Bild hat sich ge-
andert. Heute ist Polizei deutlich bunter. Aber
hat dieses Bild auch das Denken, Werte, Hal-
tungen, (unsichtbare) Normen verindert?

Biirgerinnen und Biirger hatten von Anfang an
wenig Probleme mit Polizeibeamtinnen. Inner-
dienstlich wurden seit 1990 zahlreiche Konzepte
zur Frauenférderung und Gleichstellung ent-
wickelt und MaBnahmen vorgegeben. Mit dem
Ergebnis, dass Frauen als Kolleginnen zwischen-
zeitlich weitgehend akzeptiert sind. Frauen
haben erheblichen positiven Anteil an der Wei-
terentwicklung der Polizei, beispielsweise an
mehr Burgerfreundlichkeit. Und an der Weiter-
entwicklung der Polizeikultur - in der Fernseh-
serie ,Der letzte Bulle" wunderbar karikiert
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durch die Charaktere Mick Brisgau als frauen-
feindlicher Haudegen und Andreas Kringge als
moderner Polizeibeamter.

Was haben wir nicht geschafft? Noch immer ist
der Frauenanteil in héheren Funktionen viel zu
gering und noch immer fallt es Polizei schwer,
auch in Geschlechteraspekten zu denken.

Gerechtigkeit ist der hdchste tbereinstimmende
Wert aller Polizeibeamtinnen und -beamten.
Gleichbehandlung gilt in der Polizei weitgehend
als Selbstverstandlichkeit. Gleichheit in der Poli-
zei wird aber erklart, ohne diese immer mit der
Realitdt abzugleichen. Ein hdufig genannter,
vermeintlicher Beweis flir Gleichbehandlung ist,
dass interne Regularien, PE-Konzepte u.v.m. ja
flir alle gleich gelten, auch fiir Frauen. Dabei
wird gern Ubersehen, dass diese Regularien und
Konzepte von Mdnnern gemacht sind - mit ih-
ren Vorstellungen von Beruf, Karriere oder An-
teilen an Familienarbeit. Ein typisches Merkmal
einer von Méannern gepragten Kultur ist z. B. die
standige Verfligbarkeit von Zeit fiir die Arbeit
als Mindesterwartung an eine Flhrungskraft;
S0 u. a. fur viele vermeintlich wichtige Termine.
So bewertet und selektiert die von Ménnern
geprdgte Sichtweise unmittelbar die Karriere-
verldufe von Frauen. Auch Manner, die sich
dieser unsichtbaren Norm nicht unterwerfen,
missen KarriereeinbuBen in Kauf nehmen. Muss
das so sein?

Auch kann die Frage gestellt werden, inwieweit
hinter einer gedachten Gleichbehandlung nur
eine Nichtwahrnehmung der unterschiedlichen
Behandlung steht. So ist z.B. bei uns belegt,
dass Teilzeitkrafte durchgehend schlechter be-
urteilt werden als Vollzeitkrafte. Teilzeitmanner
brigens noch schlechter als Teilzeitfrauen.
Stephan Hoyng' spricht hier von ,interessen-
geleiteter Nichtwahrnehmung" - ein sehr tref-
fender Begriff, wie ich finde.

litik — ein Kulturwandel

Die Ansitze des Gender
Mainstreamings und des Div
sity Managements hatten hilfrei
sein kdnnen. Hierzu gab es positive
nettsbeschlisse von Rot-Griin bis Schwarz-
Aber diesen Beschliissen und Willenserklarun
gen unserer Landesregierungen erging es dhn-
lich wie Absichtserkldrungen der Wirtschaft: Sie
wurden zur Kenntnis genommen und nicht wei-
ter beachtet - ohne jegliche Folgen. Eine stark
an Recht und Gesetz orientierte Polizei meint,
ein Gleichstellungsgesetz nicht beachten zu
missen - interessengeleitete Nichtwahrneh-
mung?

Handlungsfelder der Gleichstellungs-
politik
Die neue strategische Ausrichtung der Polizei-
direktion Hannover benennt zum Thema Gleich-
stellung folgende Ziele:
Frauen und Ménner pragen gleichsam poli-
zeiliches Handeln
Zielquote zum Frauenanteil in herausgeho-
benen Funktionen
Flhrungskréfte werden an ihren Gleichstel-
lungsbemiihungen gemessen

Uns war von Anfang an klar: Wir verfolgen ei-
nen systemischen Ansatz. Wir miissen nicht nur
einzelne MaBnahmen umsetzen, sondern eine
Gleichstellungspolitik verfolgen, die sich in vie-
len groBen und kleinen Feldern der Organisati-
ons- und Personalentwicklung wiederfindet (vgl.
hierzu ergdnzend die Beitrage von Rose, Hoff-
mann/Dix und von der Osten in diesem Heft):

Inhalt von Ressourcenplanung und Control-
ling sind u.a. die gleichstellungspolitischen
Aspekte in Zielvereinbarungen auf Behdrden-
leitungsebene und mit dem Innenministerium,
der Gleichstellungsplan, der Frauenanteil in Ar-
beitsgruppen und Gremien, weitere Analysen

wie z.B. eine geschlechter- und arbeitszeit-
differenzierte Beurteilungsanalyse.

Im Personalmanagement wurden Gender- und
Diversity-Kompetenzen als wichtiges Element
der Fach- und Fihrungskréafteentwicklung im-
plementiert. Ein externes Kompetenzmessver-
fahren wurde eingeflihrt und eigens in unserem
Auftrag um die Test-Dimensionen ,Genderkom-
petenz” und ,Diversitykompetenz” erweitert.
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Zur gezielten Karriereforderung von Frauen
werden weiterhin Seminare zur Standortbe-
stimmung und Karriereplanung fiir alle Frauen
und speziell flir Frauen 40+, jahrliche Seminare
fuir Frauen in Fiihrung, und ergénzend seit 2011
auch fiir Frauen in Fachkarriere angeboten. Es
gibt spezielle Karriereberaterinnen fiir Frauen.
Ein Mentoring-Programm fiir Frauen in der Poli-
zei Niedersachsen besteht schon seit weit mehr
als zehn Jahren. Neu einfiihren werden wir das
Horizonte-Programm, das Gwendolin von der
Osten in ihrem Artikel darstellt.

Gender- und Diversity-Aspekte sollen auch
stdrker in polizeiliche Arbeit einflieBen. Hierzu
werden Checklisten erstellt und einige Projekte
durchgefilihrt. Arbeitsorganisation und -pro-
zesse stehen auf dem ,Gender-Priifstand". Erste
Ausschreibungen richten sich gezielt an Teil-
zeitkrafte, wofiir andere Aufgabenpakete zu
schniiren waren.

Marion Dix ist Leiterin Fortbildung in der PD Hannover und Mitglied
der Projektgruppe ,Strategische Ausrichtung der Personalentwick-
lung"” der Behérde. Seit Ende der 80er Jahre ist sie als langjdhrige
Landes- und Bundesfrauenvorsitzende der Gewerkschaft der Poli-
zel, Mitglied der Polizeireformkommission und Mitglied im Polizei-
hauptpersonalrat mit dem Thema Gleichstellung verbunden.
marion.dix@polizei.niedersachsen.de

Zur Weiterentwicklung der Organisations-
kultur brauchen wir Manner und Frauen als
Stakeholder in der Organisation. Diese Entwick-
lung wird durch verpflichtende Seminare fir
Fach- und Fiihrungskrafte unterstitzt - inkl.
Diskussion mit dem Polizeiprasidenten.

Was bleibt zu wiinschen?

Unser Verstandnis von Gleichstellungspolitik ist
nicht einfach vermittelbar. Hier muss jetzt auch
in der Umsetzung immer wieder viel Uberzeu-
gungsarbeit geleistet werden. Deutlich einfacher
hatte es die Gleichstellung, wenn auch nur 1%
des Personalbudgets davon abhinge, inwieweit
die Vorgaben eines Gleichstellungsgesetzes er-
fullt werden.

Aber ich traume ...

" Héyng, S. & Puchert, R. (1998). Die Verhinderung der beruflichen
Gleichstellung - Mdnnliche Verhaltensweisen und mdnnerbiin-
dische Kultur. Griinwald: Kleine.
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ungsregeln fur Fu

>n Einfluss?

Bei der Fiihrungsarbeit spielt der Aus-

zentrale Rolle, da Emotionen von Fiih-
rungspersonen die Arbeitsleistung der
Mitarbeitenden positiv oder negativ be-
einflussen kénnen (Sy, Coté, & Saavedra,
2005). Emotionale Darstellungsregeln
geben dabei vor, welche Emotionen von
Flihrungspersonen in bestimmten Fiih-
rungssituationen als angemessen zu be-
trachten sind. Diese emotionalen Dar-
stellungsregeln leiten sich auch aus den

se Erwartungen kdnnen von Geschlechts
stereotypen beeinflusst werden, d. h. fiir
Frauen und Méanner als Flihrungsperso-
nen kdnnen unterschiedliche emotionale
Darstellungsregeln gelten.

Bisher gibt es keine Studien zu den emotionalen
Darstellungsregeln von Fiihrungspersonen und
zum Einfluss von Geschlechtsstereotypen auf
. diese. Kennen wir aber die emotionalen Dar-
stellungsregeln und wissen wir, ob flir Frauen in
Flihrungspositionen andere Regeln gelten als
fur Manner, konnen Fiihrungspersonen die Er-
wartungen ihrer Mitarbeitenden besser ein-
schatzen und somit angemessene Emotionen
im Umgang mit ihnen zeigen. Sie konnen ihre
Fihrungsinteraktionen effektiv gestalten und
damit bessere Arbeitsergebnisse ermdglichen.

Das vorliegende Experiment aus dem Projekt
.Frauen in Spitzenpositionen” verfolgte daher
zwei Ziele. Erstens sollten die emotionalen Dar-
stellungsregeln fiir Fiihrungspersonen identi-
fiziert werden. Der Einfluss von Geschlechts-
stereotypen auf Fihrungseigenschaften, wie
mitarbeiterorientiertes vs. aufgabenbezogenes
Flihrungsverhalten, ist bereits gut untersucht
(s. Sczesny, & Stahlberg, 2002). Das ,weibliche
Geschlechtsstereotyp” (freundlich, taktvoll, ftr-
sorglich) passt besser zu einem mitarbeiter-
orientierten Flihrungsverhalten, daher wird von
Frauen als Fiihrungspersonen mehr Mitarbeiter-

druck von angemessenen Emotionen eine

Erwartungen der Mitarbeitenden ab. Die-

orientierung erwartet. Von Ménnern als Fiih-
rungspersonen dagegen erwarten Mitarbeitende
ein eher aufgabenbezogenes Flihrungsverhalten,
da das ,minnliche Geschlechtsstereotyp” (do-
minant, selbstbehauptend, sachorientiert) eher
mit einem derartigen Flihrungsverhalten in Ver-
bindung gebracht wird. Daher nahmen wir an,
dass auch die Erwartungen der Mitarbeitenden
an den Emotionsausdruck von Frauen und Méan-
nern als Fiihrungspersonen unterschiedlich sind.
Folgende Annahmen sollten im Rahmen unseres
Experimentes getestet werden:

1) Frauen in Fiihrungspositionen werden eher
als freundlich, taktvoll und flirsorglich beschrie-
ben und von ihnen wird eine stirker mitarbei-
terorientierte Fiihrung erwartet, daher sollten
sie stereotypkonform mehr positive Emotionen
zeigen als Ménner in Flihrungspositionen.

2) Minner in Fiihrungspositionen werden
eher als dominant, selbstbehauptend, sachori-
entiert beschrieben und von ihnen wird eine
starker aufgabenbezogene Fihrung erwartet,
daher sollten sie stereotypkonform mehr nega-
tive Emotionen zeigen als Frauen in Fiihrungs-
positionen.

3) Frauen werden insgesamt emotionaler als
Méanner gesehen, daher sollten Frauen in Fiih-
rungspositionen stereotypkonform weniger
Neutralitdt zeigen als Manner in Flihrungspo-
sitionen.

Um diese Annahmen zu uberprifen, wurden
257 Polizeibeamtinnen und -beamte (30%

50
45 Frauen in Fithrungspositionen
| M Ménnerin Fiihrungspositionen
4,0
3636 &
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25| |
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Emotionen Emotionen

Emotionale Darstellungsregeln fiir frauen und
Mdnner in Fiihrungspositionen
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Frauen, 70 % Méinner) mittels eines Vignetten-
experiments zu ihren Erwartungen an das emo-
tionale Ausdrucksverhalten von Fiihrungsper-
sonen befragt. Die Teilnehmenden lasen dazu
eine Vignette (eine kurze Beschreibung einer
Fiihrungssituation, bei der eine Fiihrungsperson
ein Problem l6sen muss) und gaben anschlie-
Bend an, wie hdufig die Flihrungsperson positive
und negative Emotionen bzw. Neutralitdt zeigen
sollte, um das anstehende Problem erfolgreich
zu lésen. Das Geschlecht der Fiihrungsperson
wurde dabei manipuliert, d.h. den Teilnehmen-
den der Studie wurde zufillig entweder eine
Vignette mit einer Frau oder einem Mann in
der Flihrungsposition vorgegeben.

Die Ergebnisse zeigen (s. Abb.), dass es klare emo-
tionale Darstellungsregeln fir Flihrungsperso-
nen gibt. Mitarbeitende halten insgesamt hdu-
figer den Ausdruck von positiven Emotionen
und Neutralitdt flir angemessener als den Aus-
druck von negativen Emotionen. Wéahrend bei
Flihrungseigenschaften, wie mitarbeiterorien-
tierter vs. aufgabenbezogener Fiihrung, das Ge-
schlecht der Flihrungsperson einen Einfluss hat,
haben Geschlechtsstereotype tberraschender-
weise keinen Einfluss auf die Darstellungsregeln
fur positive und negative Emotionen. Fir die
Darstellungsregel Neutralitét finden sich die er-
warteten Einfllisse von Geschlechtsstereotypen,
d.h. von Frauen in Fiihrungspositionen wird sel-
tener der Ausdruck von Neutralitat gefordert als
von Ménnern in Fiihrungspositionen.

Dieses Experiment liefert bereits Implikationen,
die in der Praxis genutzt werden kdnnen. Eine
wichtige Erkenntnis ist, dass emotionale Dar-
stellungsregeln fiir Frauen und Méanner in Fiih-
rungspositionen nahezu identisch sind. Anders
als urspriinglich angenommen, missen Fih-
rungspersonen unabhdngig vom Geschlecht den
gleichen emotionalen Arbeitsanforderungen ge-
nigen (mehr positive Emotionen und Neutrali-
tdt und weniger negative Emotionen gegeniiber
den Mitarbeitenden zeigen).

So kénnen beispielsweise Fiihrungstrainings ge-
nutzt werden, die Funktion und Effekte von
Emotionen bei der Fiihrungsarbeit zu verdeutli-
chen. Welche Emotionen gibt es? Wie sehen die
emotionalen Darstellungsregeln fiir Flihrungs-

Philipp W. Lichtenthaler, Andrea Fischbach

personen aus? Gibt es unterschiedliche Anfor-
derungen fiir Frauen und Méanner in Flihrungs-
positionen? Was bewirken positive und negative
Emotionen sowie Neutralitdt bei den Mitarbei-
tenden? Antworten auf diese Fragen helfen dann
sowohl Frauen als auch Ménnern in Fiihrungs-
positionen, ihren emotionalen Arbeitsanforde-
rungen beim Umgang mit ihren Mitarbeitenden
(noch) besser gerecht zu werden und somit ihre
Flihrungsarbeit erfolgreich zu gestalten.
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Szenario 2020: Gute Arbeit fur Fuhrungskrafte

Ergebnisse einer Ideenwerkstatt mit (angehenden) Polizei-Fiihrungskraften
aus Niedersachsen und Sachsen-Anhalt

Ridiger Klatt

Der demografische Wandel hat sich zu einer entscheidenden Herausfor-

derung der Personalpolitik auch in der Polizei entwickelt. In den Blick-

punkt geraten ist aktuell besonders der Mangel an Nachwuchskraften fir

polizeiliche Fiihrungsaufgaben im 2. Einstiegsamt der Laufbahngruppe 2

(friiher hoherer Dienst).

Es geht zuklnftig immer mehr darum, das sich
verringernde Potenzial an fahigem Nachwuchs
flr Polizeifiihrungsarbeit durch gute Arbeits-
bedingungen und Arbeitsqualitdt zu begeistern.
Dabei gilt es, durch eine Weiterentwicklung der
Arbeitsbedingungen die Interessen und Bedarfe
aller beteiligten Akteurinnen und Akteure opti-
mal zu beriicksichtigen und die Funktionsfa-
higkeit des Polizeidienstes insgesamt zu fordern.
Es muss gelingen, bislang vernachladssigte und
unterreprésentierte Zielgruppen (Frauen, Poli-
zeibeamtinnen und -beamte mit Migrations-
hintergrund) fiir polizeiliche Fiihrungsaufgaben
zu gewinnen. Dies ist selbstverstdndlich auch
ein Gebot der gleichberechtigten Teilhabe aller
Akteurinnen und Akteure im Polizeidienst. Die
Polizei hat zudem auch diesbeziiglich eine Vor-
bildfunktion flir andere Bereiche der Gesellschaft.

Erste Analysen des sozialwissenschaftlichen Teil-
projektes des Verbundprojektes ,Frauen in Spit-
zenpositionen des Polizeidienstes und der Wirt-
schaft" zeigen, dass angehende Flihrungskréfte
- Frauen wie Mdnner - eine hohe Sensibilitat
fiir alle Fragen aufweisen, die sich um eine Neu-
definition einer guten Arbeitsqualitdt der Zukunft
ranken.

Angehende Fiihrungskréfte sehen angesichts
des demografischen Wandels groBBe Bedarfe zur
Schaffung von Arbeitsbedingungen, die die
Work-Life-Balance unterstiitzen und die ihnen
selbst kreatives, gesundes Arbeiten bis zur Pen-
sionierung ermdglichen, so dass es flir mehr An-
warterinnen und Anwaérter als bislang attraktiv
wird, eine Flihrungsposition zu bekleiden.

Die Steigerung der Attraktivitdt der Arbeitsbe-
dingungen im 2. Einstiegsamt der Laufbahn-
gruppe 2 ist also ein zentraler Schliissel, dem
Fuhrungskrafte(nachwuchs)mangel durch Ein-
bindung aller Potenziale zu begegnen und ins-
besondere mehr Frauen fiir Flihrungspositionen
zu gewinnen.
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Im Winter 2011/2012 trafen sich dazu 14 an-
gehende Flihrungskréafte fir das 2. Einstiegsamt
der Laufbahngruppe 27, davon vier Frauen, aus
Niedersachsen und Sachsen-Anhalt an der Po-
lizeiakademie Niedersachsen in Nienburg/Weser
zu einer Ideenwerkstatt. Moderiert von der TU
Dortmund entwickelten sie ein ,Szenario 2020"
fur gute Arbeitsbedingungen speziell fir Fiih-
rungskrafte, das sich als Diskussionsbeitrag und
Anregung fir die Weiterentwicklung der eige-
nen Arbeitsbedingungen versteht.

Als vordringliche Handlungsfelder identifizierte
die Gruppe angehender Flihrungskrafte dabei
drei Themen:

1. ,Vereinbarkeit von Familie und Beruf"

2. ,Verbesserung der Planungssicherheit”

3. ,Reduzierung der Arbeitsbelastung und
-verdichtung”

In der Ideenwerkstatt wurden hierzu zahlreiche
praxisnahe und zukunftstrachtige Ldsungsmo-
delle erarbeitet. Beispielhaft seien im Folgenden
einige Vorschldge exemplarisch genannt:

Zum Thema der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf fiir Fiihrungskréfte schldgt die ldeenwerk-
statt als innovative MaBnahme ein behdrden-
tibergreifendes Jobsharing vor. Ein Beispiel:
Die Stellen bzw. Stellenanteile, die durch Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in Leitungsfunk-
tionen aufgrund familienbedingter Unterbre-
chungen oder Einschréankungen frei werden,
kdnnten in ein Jobsharing eingebracht werden,
das ambitionierten und verdienten Beschéaftig-
ten als ,Fiihrungskraftepraktikum auf Zeit" an-
geboten wird. Dies wertschétzt und motiviert
einerseits Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, de-
nen die requldren Karrierepfade (noch oder ge-
nerell) aus persénlichen (familidren) Grinden
versperrt sind. Andererseits werden die requla-
ren Vertreterinnen und Vertreter der Fiihrungs-
kraft nicht mit unbezahlter Mehrarbeit in ein

Motivationsloch geschickt. Drittens fiihren
Familienunterbrechungen nicht mehr zu (laten-
ten) Diskriminierungen der betroffenen Fiih-
rungskrafte. Und zuletzt ist dies eine MaBnahme
insbesondere zur Aktivierung von Frauen (als
immer noch Hauptbetroffene von Familienun-
terbrechungen) in Fihrungspositionen.

Um die Planungssicherheit fir Flihrungskrafte
im Polizeidienst zu erhohen, schldgt die Gruppe
ein vorausschauendes Personalmanagement
vor: Durch ein intelligentes ,Matching” von
dienstlichen Anforderungsprofilen der zu be-
setzenden Stellen im 2. Einstiegsamt der Lauf-
bahngruppe 2 (Ort, Zeit, Einsatzgebiet) und den
individuellen Wiinschen der potenziellen Kan-
didatinnen und Kandidaten, die auch die jewei-
ligen Spezifika der Lebensphasen (Wann ist eine
Familiengriindung geplant? Wie ist die private
Lebenssituation?) mit einbezieht, kann ein bes-
seres Personalmanagement erreicht werden.
Eine Verbesserung der Abstimmungsprozesse
zwischen Personalplanenden und Betroffenen
flihrt dabei zu einer héheren Arbeitszufrieden-
heit und fordert gleichzeitig auch die Effekti-
vitat der Polizei(fiihrungs)arbeit sowie insbe-
sondere die ErschlieBung des Flihrungskrafte-
potenzials von Frauen.

Um die steigende Arbeitsbelastung und -ver-
dichtung zu bewadltigen, regt die Ideenwerkstatt
unter anderem eine Verbesserung und Effek-
tivierung der internen Prozesse an. Zu oft ent-
steht unndtige Doppelarbeit, wenn bestehende
Problemldsungen flr Organisationsfragen nicht
genutzt werden oder unbekannt sind. Die Or-
ganisation muss dahin kommen, ,das Rad nicht
immer wieder neu zu erfinden!" Wesentliche
Funktionen der Fiihrungsarbeit kdnnten noch
starker fokussiert werden, wenn die zeit- und
arbeitsintensiven Nebenaufgaben minimiert
oder ausgelagert werden konnten.

Auch das Informationsmanagement sollte op-
timiert werden. Eine Verbesserung und effizien-
tere Gestaltung des Informationsmanagements
kénnte das ungestorte und strukturierte Abar-
beiten der taglichen Aufgaben erleichtern. Dies
wird heute teilweise durch eine Informationsflut
an E-Mails behindert, die fiir den Arbeitsalltag
oftmals weniger Relevanz haben. Als letzten
wesentlichen Punkt wurden mehr Assistentin-

nen und Assistenten fur Flihrungskrafte ge-
wiinscht, um diejenigen Fiihrungskréfte zu ent-
lasten, die nicht auf einen Stab zurlickgreifen
kénnen.

Um den Herausforderungen einer Gesellschaft
im demografischen Wandel gerecht zu werden,
bedarf es auch bei der Polizei zukiinftig ver-
starkter Anstrengungen, die Vereinbarkeit von
Beruf, Karriere und Familie besser zu unter-
stlitzen, die Chancengleichheit und Vielfalt auch
in Spitzenpositionen umzusetzen und die Ge-
sundheit und Motivation der Beamtinnen und
Beamten durch gute Arbeitsbedingungen dau-
erhaft zu erhalten. Die hier vorgelegten Ergeb-
nisse der ldeenwerkstatt werden derzeit breit
diskutiert. Sie sollen zu einem nachhaltigen Dis-
kurs tber die Weiterentwicklung von Arbeits-
bedingungen fiir Polizeiflihrungskrafte fiihren,
die Frauen wie Ménnern eine gleichberechtigte
Teilhabe auch in Spitzenpositionen des Polizei-
dienstes ermdglicht.

! Studierende des Master-Studienganges mit Fihrungserfahrung
in unterschiedlichen Funktionen des gehobenen Dienstes
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N nlNEliNdEMMandel in der Polizel
Was den Behorden das Leben (besonders) e @ uEIs

Kurt-Georg Ciesinger, Karsten Woltering — - o
urt-Georg Ciesinger, Karsten Woltering

Die Polizei hat dieselben Probleme wie alle Organisation <Rl [SulelEliNuiINAERGIEH
A S S T SO EIEE O RIEEIIENB NS ie beschaftigt Beamtinnen und
SIS T SR I VA O ELRTE RGNS hat eine O6ffentliche, gesetzlich

S O[S ISRV SRS S S S e a¥ldylta€lbar den Regierungen von Bund oder

Stabilitat der Beschaftigungsverhalt-
nisse und der Altersstruktur
Die meisten Beschéftigten sind verbeamtet und
auch die Tarifbeschéftigten haben quasi unkiind-

Handlungsfahigkeit der Behorden haben ganze Dienstgruppen, die sich kollektiv M ist, gleichwohl in bestimmten Bereichen durch-
Durch das direkte Unterstellungsverhaltnis zu @ krankmelden konnten. Und jeder Arzt wiirde W ausnoch das Verhalten und Erleben in der Poli-
Bundes- und Landesministerien sind Behérden f§ das mit runigem Gewissen unterschreiben." zei dominiert.

hinsichtlich ihrer unmittelbaren Handlungs-

) . ’ . ’ N . bare Arbeitsverhiltnisse. Wir haben also eine fahigkeit stark eingeschrénkt. Die Personalzu- @ Kulturelle Pragungen Resiimee
TGN RS QeI ETR NG EaE=ntlich groBeren Handlungsrestriktionen als e e . e ) . . : . .

P B . i . extreme Stabilitdt der Beschéaftigtenstruktur, weisungen kommen von den Ministerien, Re- 8 Die bekannten Strategien zur Bewadltigung des @ Und all diese Probleme miissen gel6st werden,
CUCUEILEICE QSR ERaIRIStrategien, die in der Forschung seit vielen Jahren die somit gut prognostiziert und geplant werden krutierung und Ausbildung wird dort koordi- l§ demografischen Wandels setzen in vielen Berei- W denn die Polizei hat einen wichtigen 6ffentli-

diskutiert werden, greifen daher logischen oder praktischen Griinden in der Polizei

W ENIEELONGIT YEREldd®enau unterscheidet Wirtschaft und Polizei und mac
den Behorden das Leben

kann. Das Problem im demografischen Wandel
der Polizei liegt aber gerade in der fehlenden
Fluktuation, die in anderen Organisationen eine
altersméaBige Durchmischung der Belegschaften
gewdhrleistet.

Dabei gibt es in den einzelnen Polizeibehdérden
nicht einmal alle Altersgruppen. Aufgrund der
vorgegebenen Karrierewege durchlaufen Polizei-
vollzugsbeamte in ihrer Laufbahn verschiedene
Stationen. Bestimmte Behorden und Organi-
sationseinheiten (wie z. B. GroBstadtbehdrden
oder die Bereitschaftspolizei) haben daher einen
hoheren Anteil jungerer Polizistinnen und Poli-
zisten. Endverwendungsbehdrden z. B. im land-
lichen Raum haben hingegen einen sehr hohen
Anteil Alterer und bekommen Nachersatz, der
bereits einen groBen Teil seines Berufslebens
hinter sich gebracht hat und zum Teil nicht we-
sentlich jlnger ist als die durch Pensionierung
ausscheidenden Beamtinnen und Beamten.

Fehlende Moglichkeit der Rekrutierung
iiber den Arbeitsmarkt

Bei Personalengpdssen rekrutieren Unterneh-
men Beschaftigte am externen Arbeitsmarkt,
fullen damit temporér personelle Licken oder
i beeinflussen aktiv die langfristige Altersstruktur
2 ihrer Betriebe. Zumindest im Bereich des Poli-
zeivollzugs existiert ein solcher freier Arbeits-
'_ markt nicht. Aufgrund der hoheitlichen Aufga-
ben im Vollzug verbietet sich eine Rekrutierung
auf einem externen Markt und auch die Nut-

8 zung flexibler Formen der Beschaftigung z.B. §

durch Zeitarbeit oder befristete Arbeitsverhalt-

nisse ist ausgeschlossen. ,Rekrutierung” ist da- §

mit in der Polizei ein Verteilungsproblem und
damit auf gesamtgesellschaftlicher Ebene be-
trachtet ein Nullsummenspiel.

-
-

niert. Weder qualitativ noch quantitativ haben
Behorden allenfalls als geringfiigige Einfluss-
maglichkeiten auf ihre eigene Personalstruktur.
Zudem wird der Personaleinsatz, d. h. wer unter
welchen Bedingungen welche Aufgaben wahr-
nehmen darf, selbst durch ein enges Korsett
von Erlassen und Gesetzen geregelt und mit
dem Altersdurchschnitt steigen statistisch die
Verwendungseinschrankungen der Beschaftig-
ten an.” Auch hier ist also die Handlungsfahig-
keit der Behdérden im Vergleich mit Wirtschafts-
unternehmen massiv eingeschrankt.

Belastungssituation

Die Belastungen im Polizeidienst, vor allem im
Vollzug, sind hoher als in vielen anderen Be-
rufsbereichen: Hohe korperliche Belastungen,
steigende administrative Anforderungen, pro-
blematische Arbeitszeiten, Perspektivlosigkeit,
Leistungsstress und Verantwortungsdruck, ver-
mehrte korperliche Gewalt gegen Polizeibeamte,
durch den Beruf bedingte private Probleme und
einsatzbedingte Traumatisierungen seien hier
nur als ,typische" Belastungen genannt, die sich
bei der Polizei zu der ohnehin problematischen
allgemeinen Verdichtung in allen Bereichen der
Arbeitswelt hinzuaddieren.

Der daraus resultierende hohe Krankenstand ist
dabei nur die Spitze des Eisbergs: Expertinnen
und Experten in der Polizei gehen davon aus,
dass sich viele Beamtinnen und Beamte jeder-
zeit krankschreiben lassen kdnnten. Die Belas-
tungen sind so hoch, kumulieren Gber ein Ar-
beitsleben hinweg und steigen in den letzten
Jahren derart an, dass Beschéftigte eigentlich
latent krank sind und nur aus Verantwortungs-
bewusstsein ihrer Aufgabe gegentiber zur Arbeit
gehen. Ein Experte fasste es so zusammen: ,Wir

——
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chen auf moderne Formen der Organisations-
gestaltung und Fiihrung. Dadurch soll die all-
tdgliche Belastungssituation soweit reduziert
werden, dass Beschaftigte moglichst lange ge-
sund und leistungsfahig bleiben. Was in der
Wirtschaft seit vielen Jahren Common Sense
ist (wenn auch nicht immer gelebt wird), stoBt
in der Polizei an kulturelle Grenzen.

Moderne Fiihrung setzt etwa auf Kommunika-
tion und Kooperation, flache Hierarchien und
Partizipation und kollidiert damit natiirlich mit
dem Modell der Befehlskette. Dieses Fiihrungs-
modell wird in vielen Bereichen der Polizeiarbeit
bendtigt und durchzog in friiheren Zeiten die
Gesamtorganisation. Nun missen zwei Flih-
rungsmodelle ,parallel betrieben” werden: Be-
fehlsketten flir den Einsatz, kollegiale Flihrungs-
stile fiir den Alltag. Dass dies kulturelle Probleme
aufwirft, ist vorgezeichnet.

Moderne Fiihrungsmodelle bauen zudem auf
einer Vertrauenskultur auf. In der Polizei ist je-
doch eine ,professionelle Misstrauenskultur”
vorherrschend. Es ist im polizeilichen Alltag sel-
ten angebracht, Vertrauen an den Tag zu legen.
Im Gegenteil basieren Ermittlungsarbeit und
auch z.B. die Vorgaben zur Eigensicherung na-

| turgemaB auf Misstrauen. Wiederum miissen

also zwei Kulturen parallel betrieben werden -
und dies in dem ohnehin komplizierten Feld
Vertrauen”.

Und wenn es um die Integration von Frauen in
Fiihrungsrollen bei der Polizei geht, die Akzep-
tanz von Polizisten als Vollzeitvater in Elternzeit,

d die Organisation von Fiihrung in Teilzeit oder

das Eingesténdnis personlicher Uberforderung
oder gar psychischer Probleme, so steht dem
natirlich die Cop Culture entgegen. Ein Leitbild,
das unserer Erfahrung nach auf dem Rickzug

chen Auftrag, der nicht ausgesetzt, umgedeutet
oder fallen gelassen werden kann. Wahrend ein
Wirtschaftsunternehmen nicht lukrative Ge-
schaftsbereiche aufgeben oder verkaufen kann,
ist die Polizei gezwungen, tagtéglich ihrer Auf-
gabe nachzukommen und sie dem Wortlaut und
dem Geiste der Gesetzgebung entsprechend zu
erfullen.

Angesichts der oben aufgefiihrten Liste der be-
sonderen Problematiken der Polizei ist es erstaun-
lich, wie viele innovative und funktionierende
L6sungen in der Polizei unter diesen Bedingun-
gen erarbeitet wurden, und wie es die Behdrden
schaffen, die offentliche Sicherheit unter all
diesen Schwierigkeiten zu gewahrleisten. Losun-
gen, die in der Polizei funktionieren, sind damit
offenbar unter den schlechtestmdglichen Rah-
menbedingungen effektiv und daher unbedingt
beispielgebend flir andere Bereiche von Wirt-
schaft und Verwaltung.

" Verwendungseinschrdnkungen fiihren im Polizeibereich in der
Regel zu einem Verlust der Polizeidiensttauglichkeit und kénnen
letztlich zur Friihpensionierung fiihren. So kann z. B. ein Polizei-
beamter dienstunféhig werden, wo diese Erkrankung bei einem
Verwaltungsbeamten noch nicht einmal eine dienstliche Einschrén-
kung zur Folge hitte.
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Das ,,Demografische Mitarbeitergesprach deMAG"

Ein innovatives Instrument moderner Flihrungskultur

Alfred Bernitzke

Im Sommer 2011 interviewte die praeview Alfred Bernitzke zur Bewaltigung

des demografischen Wandels in der Kreispolizeibehorde Borken. In diesem

Beitrag berichtet er, wie es seitdem weitergegangen ist.

,110 - aktiv in die Zukunft" unter diesem Motto
betreibt die Kreispolizeibehdrde Borken seit dem
Jahr 2006 das Projekt ,DWPol - Demografischer
Wandel in der Polizei Borken". Am Beginn des
Projektes stand die Analyse der Altersentwick-
lung in unserer Behdrde. Das Ergebnis war be-
sorgniserregend. Wir stellten damals fest, dass
am 31.12.2012 die Halfte unserer Polizeivoll-
zugsbeamtinnen und -beamten &lter als 50
Jahre sein werden. Diese Erkenntnis machte ein
sofortiges Handeln zur Gewdhrleistung der
Funktionsfahigkeit der Behdrde erforderlich. Mit
der organisations- und funktionsspezifischen
Altersstrukturanalyse wurden detaillierte Sze-
narien der demografischen Entwicklung abge-
bildet, so dass die spezifischen Handlungsfelder
deutlich wurden, die die Grundlagen flir L6-
sungsansatze bildeten. Nun stehen wir kurz vor
der 50 %-Schwelle.

Wir haben uns in den letzten Jahren mit den
Auswirkungen dieser Altersentwicklung intensiv
befasst, Konzepte und MaBnahmen entwickelt
und umgesetzt. In einer Fiille von Vortragen,
zum Beispiel an der Deutschen Hochschule der
Polizei, dem Landesamt flr Ausbildung, Fort-

——

bildung und Personalangelegenheiten, der Un-
fallkasse NRW, dem Stddte- und Landkreistag
und im Rahmen von Beratungsgesprachen bei
mehr als 30 Polizeibehdrden unseres Landes so-
wie einer Vielzahl von Polizeibeh6rden anderer
Bundeslander, haben wir unsere Entwicklungen
vorgestellt. In groBer Anzahl haben Behdrden
in NRW und anderen Bundesldndern MaBnah-
men eingefiihrt, die bei uns in der Kreispolizei-
behorde Borken entwickelt wurden. Auch das
BGM Pol NRW, das Behordliche Gesundheits-
management der Polizei Nordrhein-Westfalen,
wurde maBgeblich durch unser Projekt inspiriert.

Nattrlich konnten wir keine Verjlingungskur
entwickeln. Wir sind eben so alt wie wir sind,
mit allen altersbedingten Einschrankungen. Wir
kénnen unsere Leistungsfahigkeit bis ins hohe
Alter durch gesunde Erndhrung, viel Bewegung,
Vermeidung von Krankheitsrisiken und gesund-
heitsbewusster Lebensfiihrung auf einem hohen
Level erhalten, aber das Lebensalter reduzieren
wir dadurch weder individuell noch in der Ge-
samtheit. Momentan besteht auch fiir eine Lan-
desregierung oder ein Ministerium keine M&g-
lichkeit, den Personalkdrper kurz- oder mittel-

i
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fristig entscheidend zu verjiingen. Vorzeitige
Pensionierungen insbesondere eingeschrankt
verwendungsfahiger Beamtinnen und Beamter
und die im gleichen Umfang zusétzlich erforder-
liche Neueinstellung ist angesichts der ohnehin
hohen Pensionslasten und der schwierigen Situ-
ation des Landeshaushalts kaum denkbar, sofern
Uberhaupt ein ausreichend groBBes Potenzial an
Bewerberinnen und Bewerbern flir den polizei-
lichen Nachwuchs auf dem Arbeitsmarkt vor-
handen ist. Die Problematik muss an dieser
Stelle nicht weiter erldutert werden.

Deshalb ist es flir unsere Behdrde unvermindert
wichtig, nachhaltig das Erarbeitete konsequent
umzusetzen und weiterzuentwickeln. Dies ist
eine Aufgabe, die insbesondere die Fiihrungs-
krafte aller Ebenen fordert. Die Flihrungskrafte
missen sich, um lhrer Verantwortung gerecht
zu werden, ein realistisches Bild von der Leis-
tungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter ihres jeweiligen Verantwortungsberei-
ches machen. Dazu dient das im Jahr 2010 von
uns entwickelte ,Demografische Mitarbeiterge-
sprach deMAG", das dieses Jahr in unserer Be-
horde erstmalig flichendeckend durchgefiihrt
wurde. Mit diesem Verfahren haben wir die frii-
here Form des ,Mitarbeitergespréachs" abgeldst
und zugleich mit einer sich den Gesprdchen
anschlieBenden anonymen Onlinebefragung
und einem Flhrungsfeedback verbunden.

Im Rahmen des deMAG fiihrte jede Flihrungs-
kraft mit allen direkt nachgeordneten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern intensive,
z.T. mehrstiindige Gesprache, die sich
um alle Themen der Bewdltigung des
demografischen Wandels rankten:

‘ Fihrung, Arbeitsbedingungen, Ge-
sundheit, Kompetenzen/Wissens-
management, Leistung, Motiva-
tion, Ziele. Es ging in diesen Ge-
sprachen um die all-
gemeine und spezi-
fische Arbeitszu-
friedenheit, die

Gesundheitssituation der Beschaftigten, Fragen
von Fortbildung und Karriereentwicklung, Mo-
tivation, aber auch und vor allem um Fiihrung.
Insgesamt waren im deMAG-Leitfaden Uber
hundert entsprechende Fragen vorgeschlagen,
die mit individuell unterschiedlicher Tiefe be-
handelt wurden.

Im Anschluss fillten die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter jeder Fiihrungskraft auf freiwilliger
Basis einen Fragebogen im Internet aus, in dem
es vor allem um ihre individuelle Zufriedenheit
und das Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten
ging. Die anonyme Befragung bezweckte, all-
gemeine Probleme bei der Arbeitsbewaltigung
konkret zu beschreiben, zu analysieren, Lésungs-
moglichkeiten zu erkennen und Erkenntnisse
zum eigenen Flihrungsverhalten zu gewinnen.
Um maglichst groBen Nutzen aus den Befra-
gungen zu ziehen, erhielten alle Fiihrungskrafte
eine individuelle Auswertung und wurden in
personlichen Coachings durch eine psycholo-
gische Beratung darin unterstiitzt, diese Daten
zu interpretieren und daraus Riickschliisse auf
Verbesserungsmaoglichkeiten zu ziehen.

Bis Friihsommer 2012 wurden nahezu alle Ge-
sprache geflihrt und es beteiligten sich 340 un-
serer ca. 600 Beschaftigten an der Onlinebe-
fragung. Fiir ein neu eingeflihrtes Instrument,
dessen Ziel und Zweck mit groBen Bedenken
und Beflirchtungen begleitet wurde, halten wir
diese Beteiligungsquote fiir mutmachend, wenn
auch in Zukunft ausbauféhig.

Fiir unsere Behdrde ergaben sich folgende nicht
immer neue, jedoch gewichtige Ergebnisse, die
uns in der ndchsten Zeit besonders beschéaftigen
werden:

Arbeitszufriedenheit: Die Einschdtzungen bzgl.
der Arbeitszufriedenheit sind behérdenweit auf
einem guten Niveau. Es gibt jedoch in den ein-
zelnen Dienststellen z.T. groBe Unterschiede.
Die Zufriedenheit mit Arbeitszeitregelungen und
Work-Life-Balance scheinen sich - wie nicht
anders zu erwarten - zwischen Wach- und
Wechseldienst und Tagdienst deutlich zu unter-
scheiden. Hier werden wir durch feinere statisti-
sche Auswertungen versuchen, neue Anregun-
gen flr die Verbesserung der Arbeitszufrieden-
heit auch im WWD zu bekommen.
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Gesundheit: Die Zufriedenheit mit dem eigenen
Gesundheitszustand ist - trotz des beschriebe-
nen extrem hohen Durchschnittsalters - insge-
samt befriedigend, ebenso wie die Einschdtzung
der zukiinftigen Leistungsfahigkeit. Die interin-
dividuellen Differenzen sind jedoch massiv. Zu-
sammenhdnge mit Wach- und Wechseldienst
oder Lebensalter der Beschaftigten missen noch
statistisch Gberpriift werden, ebenso Zusammen-
hange mit der Fihrungsqualitat. Wir erhoffen
hier bedeutsame Hinweise flr die Steigerung
der Gesundheit in unserer Behorde.

Individuelle Belastungen resultieren vor allem
aus Teamkonflikten, Arbeitsiiberlastung und
dem Gefiihl, von anderen ,verbrannt” zu wer-
den. Es besteht die Angst, den Aufgaben in Zu-
kunft nicht mehr gerecht werden zu kénnen.

Kompetenzen/Wissensmanagement: Die Be-
reitschaft zur Weitergabe von Wissen an Kolle-
ginnen und Kollegen ist ausgesprochen und
durchgdngig hoch. Unsere wissenschaftliche
Begleitforschung hat uns versichert, dass solche
hohen Werte fur Wirtschaftsunternehmen sehr
untypisch sind. Wir sind sicherlich keine ,groB3e
Familie", aber offensichtlich ziehen wir alle noch
an einem Strang, wenn es darum geht, als Be-
hoérde unsere Aufgabe zu erfillen.

Die Moglichkeiten zur Weiterbildung werden
tendenziell starker kritisiert. Positiv ausgedriickt
liegt also eine héhere Lern- und Entwicklungs-
bereitschaft vor als Fortbildungsmdglichkeiten
bestehen.

Fiihrung: Die Frage moderner Fiihrungsstra-
tegie und Vertrauenskultur hat die Diskussion
in unserer Behorde in den letzten Jahren be-
herrscht. Erste Erfolge zeigen sich nun bereits
in der Beurteilung der Fiihrungskrdfte durch
die Beschaftigten, denn alle Kriterien des Fiih-
rungsverhaltens werden im Schnitt vergleichs-
weise gut bis sehr gut bewertet.

Wie erwartet schneiden die Fiihrungskrafte bei
der Frage der ausreichenden Riickmeldung am
schlechtesten ab, Gberraschenderweise am bes-
ten bei der Frage, ob sie sich genligend Zeit fir
ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nehmen.
Insgesamt zeigte sich fiir die Behdrde ein dif-
ferenziertes Profil der Fiihrungsleistung, das wir
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im Rahmen unterschiedlicher MaBnahmen bis
zum ndchsten deMAG aufarbeiten werden. Wir
wissen nun, wo wir ansetzen kdnnen und mus-
sen, um Fiihrung und Vertrauenskultur in unse-
rer Behdrde zu optimieren.

Zu diesem Zweck wurde aktuell eine Arbeits-
gruppe ,Moderne Fiihrung”, bestehend aus Fiih-
rungskraften der Behorde, eingerichtet, die unter
externer Moderation die Ergebnisse im Detail aus-
werten und analysieren, daraus einen Aktions-
plan erstellen und das Verfahren des deMAG fir
das ndchste Jahr ergdnzen und optimieren soll.

Resiimee

In der Summe haben wir die Erfahrung gemacht,
dass unser Instrument, wenn auch nicht vor-
behaltlos, mit Interesse und Engagement auf-
genommen wurde und wir aus den ehrlichen
Antworten unserer Beschéftigten sehr viel In-
formation fiir die Verbesserung der Personal-
und Organisationsentwicklung unserer Behérde
gewinnen konnten. Nach anfanglicher Skepsis
haben sich auch die - fir alle Fiihrungskrafte
vom Dienstgruppenleiter bis zu mir als Abtei-
lungsleiter verbindlichen - individuellen Coa-
chings durch psychologische Beratung als sehr
hilfreich erwiesen. Zum einen verhindert eine
AuBenperspektive die Betriebsblindheit, zum
anderen ist ein offener behdrdeninterner Dialog
tber individuelle Fiihrungsprobleme nattrlich
immer schwierig, wenn im Anschluss eventuell
eine Beurteilungsrunde ansteht. Doch genau
das soll mit unseren deMAGs nicht passieren:
Wir wollen nicht beurteilen oder ,benchmarken”,
wir wollen lernen und verbessern.

So sind wir davon Uberzeugt, dass es uns - im
Rahmen unserer Mdglichkeiten als Behorde, die
wegen ihrer Randlage lediglich aufgrund von
Pensionierungen Personalnachersatz erhalt - ge-
lungen ist, mit dem kombinierten Instrument des
deMAG, der Onlinebefragung und des Fiihrungs-
feedbacks die Fragen moderner Fihrung und
demografiefester Personalentwicklung in der Or-
ganisationskultur unserer Behorde zu verankern.
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Generationenwechsel bei Polizisti
Ergebnisse einer Befragung von Frauen auf dem Karrieresgrungb

Gwendolin von der Osten, Kurt-Georg Ciesinger

Im Rahmen der Strategischen Ausrichtung der Polizeidirektion Hannover wurde

eine Arbeitsgruppe zu der Frage eingerichtet, wie Frauen motiviert und unter-

stitzt werden kdnnen, um auch Spitzenamter im Polizeidienst zu Gibernehmen.

Zur Erhebung des Status quo fiihrte die Arbeitsgruppe eine Befragung in der Ziel-

gruppe durch, d.h. eine Vollerhebung aller Frauen im Statusamt A11, das als ein

Karrieresprungbrett fiir die Ubernahme von Spitzenimtern angesehen werden

kann.

Fur die Untersuchung wurden in der Zielgruppe
Daten dariiber erhoben, welche Faktoren sich
auf die bisherige Karriere (positiv wie negativ)
ausgewirkt haben, welche Fordermdglichkeiten
wahrgenommen wurden und welche MaBnah-
men weiterhin noch erforderlich wéren. Die Be-
fragung erfolgte schriftlich und anonym Ende
des Jahres 2011.

Es konnte ein Riicklauf von 37 Fragebdgen er-
reicht werden, was einer Teilnahmequote von
ca. 609% entspricht. Die Verteilung der demo-
grafischen Merkmale in der Stichprobe ist plau-
sibel (keine Uberreprésentanz von einzelnen
Gruppen, z.B. Jiingere), sodass von einer Repré-
sentativitdt der Stichprobe fir die Grundge-
samtheit der Frauen mit Dienstposten A11 in
der PD Hannover ausgegangen werden kann.
Ergdnzend zu den quantitativen Erhebungen in
der Zielgruppe der Frauen A11 wurde durch
qualitative Untersuchungen der Blickwinkel der
Frauen in hoherwertigen Positionen erhoben.
Auf der Basis eines an die quantitative Befra-
gung angelehnten Fragerasters wurden diese
Erhebungen durch Interviews und Gruppendis-
kussionen durchgefiihrt. An dieser Stelle kénnen
aus der Fllle der Ergebnisse nur einige interes-
sante Aspekte vorgestellt werden:

Karriereambitionen, Initiative

Die befragte Gruppe von Frauen, die einen nach
A11 bewerteten Dienstposten haben, zeigt sich
ambitioniert und motiviert. Mehr als die Halfte
der Frauen haben eine hohe oder sogar sehr
hohe Karrieremotivation. Zwar geben sie an,
dass das Muttersein grundsétzlich nach wie vor
ein Karrierehindernis darstellt - sie halten aber
ganz Uberwiegend die Rahmenbedingungen fir
eine familienfreundliche Arbeit flir ausreichend.
Die ausgeprdgte Unterreprésentanz von Frauen
in den Besoldungsgruppen A12 und A13 ldsst
sich also nicht allein aus einer mangelnden Kar-
rieremotivation von Frauen in A11 erklaren.
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Obwohl Frauen, die in Teilzeit arbeiten, ganz
tberwiegend die Bedingungen fur familien-
freundliche Arbeit als ausreichend betrachten,
sind sie weniger karrieremotiviert und streben
seltener Flihrungspositionen an als Frauen, die
in Vollzeit arbeiten. Das zeigt, dass eine ,Karriere
in Teilzeit" hier noch nicht anerkannt ist.

Forderung durch Vorgesetzte

Den groBten Einfluss auf den eigenen Karriere-
verlauf haben die Vorgesetzten; diese kénnen
sich sowohl ,karrierehemmend” als auch ,kar-
riereférdernd” auswirken. Dies bestétigt die im-
mer wieder getroffene Feststellung, dass Vor-
gesetzte die gréBte Verantwortung tragen,
wenn es um Personalentwicklung geht. Wich-
tige Forderung flir eine gelungene Karriere ist
die Beratung und Bestdrkung, nicht nur, aber
auch von Vorgesetzten. Frauen, die durch Per-
sonen gefdrdert wurden, sind karrieremotivier-
ter, ambitionierter und zeigen mehr Bewer-
bungsinitiative.

Generationenunterschiede,
Kohorteneffekte

Das weitreichendste Ergebnis war ein sehr deut-
licher Kohorteneffekt zwischen jiingeren und
dlteren Frauen, der differenzielle Forderstrate-
gien flr die unterschiedlichen Zielgruppen na-
helegt. Die Befragung zeigte deutlich, dass es
eine Gruppe jlingerer Frauen in der PD Hannover
gibt, die offenbar innerhalb der Gesellschaft
und in der Polizei vollkommen anders sozialisiert
wurden. Junge Polizistinnen werden anders ge-
férdert und gehen anders mit der Vereinbarkeit
von Familie und Beruf um. Sie sind karrieream-
bitioniert und tibernehmen Flihrungsverantwor-
tung. Mittelalte und dienstéltere Polizistinnen
hingegen haben tendenziell hdufiger mit der
Karriere abgeschlossen und streben - wenn Gber-
haupt - eher Fach- als Fiihrungskarrieren an.
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Im Einzelnen zeigten sich folgende Unterschiede
zwischen den ,Generationen”.

Die durchschnittliche Anzahl der (familienbe-
dingten) Auszeiten steigt mit den Altersklassen
an, d.h. dltere Frauen haben tendenziell mehr
Auszeiten als jlingere. Da auch das Alter der
jlingeren Frauen - bezogen auf die Wahrschein-
lichkeit, weitere Kinder zu bekommen - relativ
hoch ist, handelt es sich bei diesem Befund ein-
deutig um einen Generationeneffekt, nicht um
ein statistisches Artefakt.

Diese Interpretation wird auch untermauert
durch den Befund, dass die durchschnittliche
Dauer der einzelnen Auszeiten kiirzer ist, je jin-
ger die Frauen sind. Die durchschnittliche Dauer
der Auszeiten ist bei Frauen ber 50 mit mehr
als vier Jahren im Durchschnitt fast flinfmal so
lang wie bei Frauen bis 35.

Der Anteil von Frauen mit Auszeiten ist bei Al-
teren mit tber 809% wesentlich hdher als bei
Jiingeren. Gerade in der Altersklasse von 36 bis
40 sind es nur ein Viertel der Frauen, die Aus-
zeiten genommen haben.

Umgekehrt verhdlt es sich bei Karriere- und
Fiihrungsambitionen sowie der derzeitigen Fiih-
rungsverantwortung. Hier ist ein fast linearer
Zusammenhang zwischen Alter und Abnahme
der Karriereambitionen, Flihrungsverantwortung
und Fiihrungsambitionen zu verzeichnen.

Zielgruppe Frauen Anfang vierzig

Es zeigte sich, dass das Alter auch hoch mit der
Férderung durch Vorgesetzte korreliert: Junge
Frauen werden tendenziell eher von den Vor-
gesetzten gefordert als &ltere. Ein besonderes
Missverhaltnis besteht dabei fir die sehr karrie-
reambitionierte Gruppe der Frauen zwischen 41
und 45, die interessanterweise die geringste
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Karriereambitionen und Férderung

Gwendolin von der Osten, Kurt-Georg Ciesinger

Forderung durch Vorgesetzte erhdlt. Gerade in
dieser Zielgruppe besteht erhebliches Potenzial
fiir die Forderung von Frauenkarrieren in der Po-
lizei - nach eigener Einschdtzung sind fr diese
Frauen aber weniger Fiihrungs- (20 %) als viel-
mehr Fachkarrieren interessant (80 %).

Resiimee

Es ist ein deutlicher Zusammenhang zwischen
Alter und Abnahme der Karriereambitionen,
Flihrungsverantwortung und Flihrungsambiti-
onen zu verzeichnen. Bei den befragten Frauen
gibt es einen Generationsunterschied - es be-
stehen starke Abweichungen in den Antworten
der ,jungen” und der ,dlteren" Generation.
Junge Polizistinnen sind anders sozialisiert und
sie halten Familie und Beruf grundsétzlich fir
vereinbar. Sie werden offensichtlich auch anders
gefordert. Jiingere Polizistinnen, die bereits erste
Karriereschritte erfolgreich absolviert haben,
sind karriereambitioniert und sie libernehmen
Flihrungsverantwortung.

Besonders interessant aus Sicht einer modernen
Personalentwicklung ist die Gruppe der Frauen
Anfang vierzig, die hoch karrieremotiviert ist,
aber nach eigener Wahrnehmung bislang nicht
gefdrdert wird. Hier liegt ein unerschlossenes
Potenzial.

Kolleginnen mit mehr Diensterfahrung hinge-
gen haben teilweise mit der Karriere abgeschlos-
sen, auch wenn sie noch viele Dienstjahre vor
sich haben. Einige streben gar nicht mehr an,
noch weitere Karriereschritte zu tatigen. Diese
Zielgruppe gilt es gezielt zu motivieren, denn
auf ihre Fahigkeiten und ihre Erfahrung kann
und will die PD Hannover nicht verzichten.

Die Autorin, der Autor

Volljuristin Gwendolin von der Osten ist Polizei-
oberrdtin und Leiterin eines Kriminal- und
Ermittlungsdienstes der Polizeidirektion Han-
nover. Sie war Leiterin der Arbeitsgruppe
JfFrauen in Spitzendmter" der PD Hannover.
Kurt-Georg Ciesinger, Geschdftsfiihrer der
gaus gmbh - medien bildung politikberatung,
unterstiitzte die Arbeitsgruppe aus arbeits-
wissenschaftlicher Perspektive.
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Um also den Instrumenteneinsatz nicht nur auf
die Zielgruppe, sondern auch auf die handelnden
Personen zuzuschneiden, muss man zundchst
den Personalapparat der Polizei analytisch be-
schreiben, um hieraus neue Optionen flr die
Praxis der Personalentwicklung zu generieren.
Daher entstand im Projekt ,Frauen in Spitzen-
positionen des Polizeidienstes” die Idee, die in
der Erhebungsphase gefiihrten Interviews mit
etwa 50 Expertinnen und Experten neben ihrem
informativen Gehalt auch auf genuine Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten zu beruflichen
Einstellungen und Handlungsorientierungen hin
auszuwerten, um hieraus ldealtypen zu bilden.

Zum Design

Die Expertinnen und Experten - Personalvertre-
tungen, Fiihrungskréfte, Gleichstellungsbeauf-
tragte etc. - wurden sowohl nach den in ihrem
Umfeld existenten MaBnahmen zur Frauenfor-
derung wie auch nach ihrer personlichen Be-
wertung dieser befragt. Zur ldentifikation der
1 Typen wurde ein zweistufiges Verfahren gewéhlt:
Zuerst wurden die Interviews hermeneutisch
analysiert, um spezifische Besonderheiten - ins-
' besondere Einstellungen und Einschdtzungen -
) der Interviewten zu identifizieren. Danach wur-
¥ den diese Ergebnisse fiir die einzelnen Interviews
verdichtet und der Versuch unternommen, durch
die Bildung relevanter Kategorien - wie Ge-
schlecht, Eigenschaften etc. - ein idealtypisches
Schema zu entwickeln, welches die einzelnen
Positionen der Interviewten holzschnittartig ab-

Personalentwicklung
a n d e rS ge d a C ht Qildet. Diese Wurdgn danq noc.h mit ein?m fik-
tiven, aber kompatiblen Zitat flir eine pragnan-

TypO | 0gle von Polizeivollzu gsbea mtinnen und -beamten REAISEIEIE R Folgende Typen konn-
ten dabei identifiziert werden:

Henrik Cohnen

Typus | ,,Konservativ und genderavers"
JAls Fiihrungskraft muss man den Pulverdampf
auf der StraBBe gerochen haben. Das war immer
so und muss auch so bleiben.”

Mentoring oder Forderpools. Aber umgesetzt werden alle diese Instrumente WYY SNSRI U S SIISa S A el
ter im héheren Dienstalter und Vertreter einer
kategorischen Prasenzkultur ist dieser Typus flr
innovative Ansatze der Arbeitsgestaltung und
eben auch fir die Karriereférderung von Frau-
en nur sehr schwer zuganglich.

Wenn von Personalentwicklung und Instrumenten zur Karriereforderung

von Frauen gesprochen wird, so denkt man zuerst an Quoten, Coaching,

von Menschen, die dies mehr oder minder gern und in unterschiedlichem
MaBe effektiv tun. Will man den Wirkungsgrad der Instrumente erhohen,
muss man also genau wissen, unter welchen Bedingungen welche Akteu-

rinnen und Akteure was wie tun werden.

Typus Il ,Modern, aber eigenwillig"
.Die Welt dndert sich stdindig und deshalb muss
sich auch die Polizei dndern. Das ist ein Gesetz
der Sache.”

Dieser Typus stellt das klassifikatorische Gegen-
teil dar. Zwar ist er ebenfalls beruflich in der
Polizei sozialisiert, gleichwohl hat dieser Typus
aufgrund seines noch jungen Berufsalters aber
auch moderne Formen von Erwerbsbiografien
und Lebensmodellen kennengelernt. Offenheit
und Verdnderungswilligkeit sind dementspre-
chend die wesentlichen Determinanten seines
Professionsstils.

Typus Il ,,Biirokratisch, aber hand-
lungsbereit"

.Der Weg fiir Frauen und Mdnner ist gleich. Wenn
man zu viel verdndert, geht die Polizei unter.”
Dieser Typus ist in seinem Professionshandeln
durchgéngig regelgeleitet. Einerseits ist er Ga-
rant flr die Aufrechterhaltung von Verfahrens-
ablaufen, Erwartungssicherheit und Planbarkeit,
andererseits kennzeichnet ihn aber auch ein
eher niedriges Innovationspotenzial.

Typus IV ,,Quereingestiegen, aber
kritisch"

.Die Regeln, die in der Polizei implizit gelten,
gelten fiir mich nicht so sehr.”

Typus IV stellt dagegen fir sich bereits ein al-
ternatives Modell dar. Hierbei handelt es sich
um eine Frau, die nach Abschluss ihrer univer-
sitdren Ausbildung in die Polizei eingetreten ist
und in der Regel eine Flihrungsposition im Ver-
waltungsapparat, seltener im Vollzugsdienst,
innehat. Durch die externe Sozialisation in ei-
nem den genuinen Normen der Polizei fremden
Milieu ist sie a priori gegentber manchen kul-
turellen Eigenlogiken dieser Institution - im Ge-
gensatz zu der intern sozialisierten Kollegen-
schaft - distanziert.

Typus V ,FleiBig, aber bescheiden"
Wenn ein Mann zwei von zehn Kriterien erfiillt,
hdlt er sich fiir eine Stelle befdhigt. Wenn eine
Frau nur ein Kriterium nicht erfiillt, schreckt sie
zurtick.”

Der - wiederum primdr frauendominierte - Typus
Vist in seinem Handeln primar konsensorientiert
und kann schnell als unaufféllig, introvertiert
und im direkten Vergleich mit Kollegen als weni-
ger kompetent bewertet werden. Bedingt durch
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die personlichen Erfahrungen mit Problemen
bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist
dieser Typus gegeniiber geschlechterbezogenen
Fragestellungen besonders affin eingestellt.

Typus VI: ,Aufstiegsorientiert, aber
angepasst"

JIch bin wegen meiner Leistung bei der Polizei
aufgestiegen und nicht aufgrund meines Ge-
schlechts.”

Als letzter Typus konnte der Prototyp einer klas-
sischen Karrierefrau identifiziert werden. Sie steht
einer Frauenquote wie auch anderen geschlech-
terbezogenen MaBnahmen, die von Mdnnern als
ein Abrlicken vom Leistungsprinzip interpretiert
werden kénnten, kategorisch avers gegentiber.

Wie geht man mit den Typen um?
Entlang der Charakterisierungen der einzelnen
Typen kdénnen Handlungsoptionen fiir die Per-
sonalpolitik abgeleitet werden:

Fir Typus I erscheint eine Akzeptanz von Inno-
vationen wohl nur durch formale Erlasse rea-
listisch, welche trotz innerer Widerstdnde Gel-
tung entfalten und gleichzeitig Spielrdume des
Zuwiderhandelns begrenzen. Alternativ kdnnte
aber auch eine aktive Einbindung dieses Typus
in Programme zur Personalentwicklung erfolgen,
um einerseits seinen Erfahrungshorizont nutz-
bar zu machen und andererseits bei ihm eine
starkere Offnung fiir innovative Personalpolitik
zu erzeugen.

Als Treiber innovativer Arbeitsgestaltung bend-
tigt Typus Il dagegen keine zusétzliche Unter-
stlitzung, um gedankliche AnstéBe fiir organi-
sationskulturelle Neuerungen zu entwickeln.
Vielmehr bedarf es flr ihn gréBerer Handlungs-
und Entscheidungsspielrdume.

Fur den bilrokratischen Typus /Il gilt es Kontexte
zu schaffen, die es ihm durch klar definierte Vor-
gaben und Erlasse ermdglichen, auch neue For-
men der Arbeitsgestaltung oder alternative Kar-
rieremodelle durchzusetzen oder zu protegieren.

Typus IV nimmt fir die Personalentwicklung
eine Sonderstellung ein. Eine Vertreterin dieses
Typus stellt eine besonders wertvolle Ideenge-
berin dar, die einerseits auf die Potenziale bereits
vorhandener, aber noch nicht genutzter Res-

sourcen aufmerksam machen und andererseits
Lésungsansatze flr neue Aufstiegspfade inner-
halb dieser Institution mit dem Blick von auBen
anstoBen kann.

Als Handlungsoption fiir Typus V gilt es dage-
gen, die Starken dieses Typus flr ein erfolgrei-
ches Diversity Management zu erkennen und
zu fordern. Denkbar dabei ist u. a. die Erhdhung
von Teilzeitangeboten oder die Einflihrung
neuer Arbeitsmodelle mit einer geringeren Pra-
senzkultur, die aber in der Polizei noch zu etab-
lieren ware. Letztlich bedarf es aber bei diesem
Typus auch immer der persénlichen Férderung
und Begleitung, um eine Motivation zur Karriere
iberhaupt anzustoBen.

Und schlieBlich erscheinen fiir Typus VI solche
Handlungsempfehlungen sinnvoll, die bereits
vorhandene Karriereambitionen fordern und
iber den Abbau organisationaler Barrieren be-
schleunigen. Denkbar wére in diesem Zusammen-
hang ein ,Talentpool” fiir Frauen mit Interesse
an Flihrungspositionen wie auch eine Nutzung
dieses Typus als Ideengeber und Best-Practice-
Vorbild.

Resiimee

Insgesamt konnten bei der Analyse sechs klar
abgrenzbare Professionstypen - drei ménnerdo-
minierte und drei frauendominierte - identifi-
ziert werden. Dass diese Idealtypen ber eine
abstrakt-gedankliche Ebene hinaus nicht nur
theoretisch Bestand haben, lieB sich durch einen
wiederholt empirischen Nachweis jedes einzel-
nen Typus in den 50 Interviews belegen. Eine
solche Typologie kann damit die Komplexitat
eines Personalapparates nicht nur fiir die Per-
sonalentwicklung transparenter und besser ope-
rationalisierbar machen, sondern ermdglicht
auch die Formulierung von Handlungsempfeh-
lungen fiir eine nachhaltige Personalpolitik.
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Dr. Henrik Cohnen ist wissenschaftlicher Mitar-
beiter am Forschungsbereich Arbeitssoziologie
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Vom Tabu- zum Topthema

Psychische Gesundheit bei Flihrungskraften der Polizei

Dagmar Siebecke

Die Anforderungen an Flihrungskréafte sind mannigfaltig: Sie miissen strategisch denken
und handeln, entscheidungsfreudig sein und dabei natirlich auch die richtigen Entscheidun-
gen treffen, Innovationen entwickeln, férdern und/oder umsetzen. Sie miissen sachliche
und fachliche Aufgaben bewéltigen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen geleitet,
motiviert, entwickelt, gefordert und gefordert werden. Strategische Arbeit, Sachaufgabe
und Beziehungsarbeit sind die Tatigkeitsfelder von Flihrungskraften — und das haufig bei
knappen Ressourcen. So manche Fiihrungskraft fiihlt sich dabei zunehmend tberfordert,
zwischen den Anforderungen zerrissen und von der Organisation im Stich gelassen.

Gesundheitliche Ressourcen, die sich aus Frei-
heitsgraden und selbstbestimmtem Handeln er-
geben, sind bei Flihrungskraften in mittleren Po-
sitionen in hierarchischen Systemen oft einge-
schrinkt. Im Gegenteil sehen sie sich durch ihre
Sandwichfunktion zwischen ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern und ihren eigenen Vor-
gesetzten unter ,beidseitigem Druck". Die Kom-
bination dieser hohen Anforderungen mit per-
sonlichen Eigenschaften und Einstellungen wie
Karriereorientierung, Konkurrenzdenken, Veraus-
gabungsbereitschaft, ,alles selber machen wol-
len", ,flr alle da sein wollen" oder Perfektionis-
mus konnen die Gesundheit massiv gefdhrden.

Das gilt natiirlich besonders flir Flihrungskrafte,
die weitere Belastungsfaktoren haben wie bei-
spielsweise Kinder oder zu pflegende Angehori-
ge." Da von dieser Doppelbelastung auch heute
noch haufig insbesondere Frauen betroffen sind,
ist gerade fur Frauen die gesundheitliche Praven-
tion eine wichtige Voraussetzung fiir Karriere-
erfolg. Denn eine Flihrungskraft, die ihre Kréfte
und Widerstandsressourcen vorzeitig verschleiBt,
wird auf der Karriereleiter nicht weit kommen.

In der Praxis des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements sind Flihrungskréfte aber eher selten
die Zielgruppe. Im Gegenteil werden sie im Rah-
men von Gesundheitszirkeln oder in der hdufig
recht unqualifizierten Diskussion um Burnout
als Stindenbdcke gebrandmarkt, die die Schuld
an Erkrankungen ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter tragen - ein zusatzlicher, nicht zu
vernachldssigender Belastungsfaktor fiir Fiih-
rungskrafte!

Eine logische Schlussfolgerung ist, Fiihrungs-
kréfte explizit zur Zielgruppe von gesundheitli-
cher Prévention zu machen und Karriereforde-
rung und praventives Gesundheitsmanagement
Hand in Hand anzugehen. Seltene Pilotl6sungen
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dieser Thematik sind in der Wirtschaft zu finden.
So hat die Firma SMA Solar Technology AG in
Niestetal parallel zu ihrem Frauenfdrderpro-
gramm das Programm ,Frauen gesund in Fiih-
rung” aufgelegt. Dieses besteht aus drei Modulen:

1) Frauen in Fiihrungspositionen wird ein Check-
up zur psychischen Gesundheit angeboten. Die
Ergebnisse werden den Teilnehmerinnen in ei-
nem persénlichen Beratungsgesprach erldutert.

2) In einem Stressmanagementworkshop, der
aus drei Blockseminaren besteht, werden die
Themen der psychischen Gesundheit, die sich
beim Check-up als relevant ergeben haben, auf-
gearbeitet. Im Zentrum steht die Vermittiung
von Stressmanagementkompetenzen. Es wird
dabei sehr intensiv in der Gruppe gearbeitet,
mit praktischen Ubungen, Erfahrungsaustausch
und anderem mehr.

3) Zudem wird allen Fiihrungskréften des Unter-
nehmens ein Gesundheits-Coaching angeboten.

Wie lassen sich solche Konzepte auf
die Polizei iibertragen?

Die Polizeien der einzelnen Bundeslander verfii-
gen in der Regel Giber ein gut ausgebautes Ange-
bot im Bereich der gesundheitsbezogenen Ver-
haltenspravention. So werden sportliche Aktivita-
ten groB geschrieben und von den Beschéftigten
gefordert. Auch Stressmanagement wird ange-
boten. Es zeigt sich aber, dass diese Angebote
von Flhrungskrdften wenig genutzt werden.
Insbesondere bei solchen Themen, die mit Uber-
forderung oder personlicher Schwéche assoziiert
werden konnten, ist die Nachfrage gering.

Die Griinde flir diese schwache Beteiligung lie-
gen zum einen sicherlich in der kulturellen Pra-
gung der Polizei (Stichwort Cop Culture). Das
Offenbaren eigener Schwachen ist gerade auf

Ebene der Fiihrungskréfte aus dieser Perspektive
nicht anforderungskonform - man soll ja als
Polizistin oder Polizist Probleme 16sen und nicht
das Problem sein. Auf der anderen Seite ist es
in einer konkurrenzorientierten QOrganisation
wie der Polizei auch objektiv kaum karrierefdr-
dernd, die eigene Uberforderung einzugestehen
- weder gegenlber den Vorgesetzten, die tiber
Beforderungen zu entscheiden haben, noch ge-
gendiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
die selbst Karriere machen wollen.

Daher wiinschen sich Flihrungskréfte der Polizei
niederschwellige Prdventionsangebote, deren
Inanspruchnahme nicht als Schwéche ausgelegt
wird, Schutzrdume fiir ,sichere” Kommunikation
und Beratung oder externe Coaching-Angebote,
die qualifiziert und anonym die internen An-
gebote ergdnzen.

In der Polizeidirektion Osnabriick wurde auf diese
Wiinsche mit einem Pilotprojekt reagiert. Als
niederschwelliges Angebot wurde ein halbtdg-
licher Stressmanagement-Workshop fir Be-
schaftigte des hoheren Dienstes angeboten. Da-
bei ging es insbesondere um die Sensibilisierung
und den Aufbau von Wissen um das Thema
Stress und Stressmanagement. Die Veranstaltung
wurde in einer eher sachlichen Atmosphére
durchgeflhrt und persénliche oder vertrauliche
Themen wurden hier explizit ausgeklammert.

Fir die Arbeit an persdnlichen Themen wurde
der Workshop ergénzt durch vertrauliche Check-
ups (zum Einsatz kamen standardisierte Instru-
mente zur Diagnostik von arbeitsbezogenen
Einstellungen, Verhaltens- und Erlebensmustern,
von Stressverarbeitungsstrategien sowie zum
Burnoutrisiko) und individuelle Coachings.

Bei den Coachings wurden die Ergebnisse der
Check-ups von einer Diplom-Psychologin erldu-
tert und mit den Fiihrungskraften Ansatzpunkte
zur Verbesserung der individuellen Stresskom-
petenz erarbeitet. Zugleich wurden diese Gespra-
che genutzt, um in geschiitzter Atmosphére Be-
lastungen des Arbeitsalltages zu thematisieren.

So wurden die Bedingungen gesammelt, die
verbessert werden missten, um einen stressfrei-
eren Alltag zu ermdéglichen. Dabei wurde jeweils
mit den Teilnehmerinnen und Teilnehmern ge-

kldrt, welche Themen in der Gruppe und den
anderen Kolleginnen und Kollegen gegeniiber
angesprochen werden diirfen, und welche dafur
zu vertraulich sind. Die so erstellte personen-
unabhdngige Zusammenfassung wurde in die
Gruppe zuriickgespielt.

Der ndchste Schritt des Pilotprojektes bestand
in einem weiteren Workshop. Hier ging es zum
einen um die Stressorensammlung aus den Ein-
zelgesprachen und darum, wie diese zukiinftig
abgebaut werden kénnen. In einem zweiten Teil
stand das Thema ,gesund fiihren" im Vorder-
grund. Hier wurde thematisiert, wie Fiihrungs-
kréfte die Gesundheit ihrer Beschaftigten in po-
sitiver wie negativer Weise beeinflussen kdnnen
und wie entsprechend ein gesundheitsférder-
liches Flihrungsverhalten aussehen sollte.

Durch das Vorgehen, bei dem in der Gruppen-
arbeit eher die inhaltlichen und weniger per-
sonliche Themen bearbeitet und personliche
oder vertrauliche Themen in die Einzelgespra-
chen verlagert werden, kann der gewlinschte
Vertrauensschutz gewéhrleistet werden. So
konnte im Kreise der Beschéftigten des hoheren
Dienstes ein konsensuales Vorgehen gefunden
werden, wie Flhrungskréfte ihre Stresskom-
petenzen erweitern und an stressauslésenden
Bedingungen arbeiten kénnen.

Das Pilotprojekt der PD Osnabriick zeigt, dass
es auch unter den besonderen kulturellen Be-
dingungen des Polizeidienstes mdglich ist, eine
gesundheitsbewusste Karriereférderung zu be-
treiben, die die personliche und organisationale
Auseinandersetzung mit der psychischen Ge-
sundheit und Stresskompetenz ins Zentrum
riickt. Dies leistet einen wesentlichen, vielleicht
langfristig den wichtigsten Beitrag zur Verein-
barkeit von Familie und Fiihrung und erméglicht
auch Frauen und Mannern mit familidrer Ver-
antwortung einen Aufstieg in Spitzenpositionen
der Polizei.

" Hierbei ist zu betonen, dass der Begriff ,Belastung" im arbeits-
wissenschaftlichen Sinn nicht negativ, sondern wertneutral ist.

Burn®M
-t-U technische universitat
dortmund
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Privatleben besse

Wichtigster Erfolgsfaktor des ,Unternehmens
Polizei" sind die Beschaftigten. Mit ihrer Moti-
vation, ihrer Einsatzfahigkeit, inrem Wissen und
ihrer Innovationskraft sorgen sie fiir Sicherheit.
Die kiinftigen Anforderungen mussen wir mit
einer veranderten Personalstruktur bewdltigen.
Wir widmen uns daher seit einiger Zeit intensiver
der Gesamtthematik. Wahrend in der Anfangs-
phase nur einzelne Aspekte, Zielgruppen und
Themen im Fokus standen, erfolgt mittlerweile
eine ganzheitliche Betrachtung. Dies tun wir in
der Uberzeugung, dass Veranderungen nur dann
erfolgreich zu meistern sind, wenn sie den Fiih-
rungskraften wie den Beschaftigten nicht nur
bewusst sind, sondern auch von ihnen getragen
und mitgestaltet werden. Innerhalb der Klammer
eines ganzheitlichen Ansatzes geht es uns vor
allem um folgende Handlungsbereiche.

Personalstrukturanalyse —

Basis strategischer Planungen

Die Grundlage bilden systematische, aktuelle In-
formationen. Unser Management basiert auf re-
gelmaBigen Strukturanalysen, bei denen der Per-
sonalbestand qualitativ und quantitativ erfasst,
analysiert und bewertet wird. Aus diesen aggre-
gierten Angaben lber Merkmale des Personal-
kérpers ziehen wir Basisinformationen fiir die
strategische Planung und neue Schwerpunkte.
Erhoben werden die Entwicklung der Personal-
abgdnge, Altersstrukturen, Geschlechterauftei-
lung, Anteil und Struktur der Teilzeitbeschafti-
gung, aber auch die Fortbildung. Die Flihrungs-
und Steuerungsinformationen werden in einem
Scoreboard zusammengefasst.

Modernes Recruiting -
Den Nachwuchs sichern
Wenngleich in der Landespolizei derzeit noch
eine hohe Zahl von Bewerbungen (5.000 bis
6.000 p.a.) das Bild pragen: Der Wettstreit um
die ,klugen Kopfe" hat begonnen. Um die hohen

die als potenzieller Nachwuch

preview

Dalphi — Blick in die Zukunft der Arbeit

lungsbedarfe im Bereich von Arbeitsgestaltung und Praventio

edersichsische Polizei vor Heraus- Personalentwicklung und Wissens- wohl - die polizeiliche Aufgabe erfordert Fitness.
management - Zielgerichtet und zeit- Der Dienstherr unterstiitzt hier durch Dienst-
gemaR qualifizieren sport, die Anrechnung von Dienstzeit und die
Gesellschaftliche Verdnderungen, technologi- Gewdhrung von Unfallschutz.
scher Fortschritt, aber auch die Professionali-
sierung und Globalisierung des polizeilichen
Gegenibers stellen hohe Anforderungen an die
Leistungs- und Innovationsfahigkeit der Polizei;
dem tragen wir Rechnung. Der Einstieg in den
Polizeiberuf erfolgt tiber einen international an-
erkannten, akkreditierten Bachelor-Studien-
gang. Mit Ausbildung einer Kultur der Bereit-
schaft und Befahigung zum lebenslangen Ler-
nen werden die Kompetenzen der Beschaftigten
zunehmend selbstgesteuert und grundsatzlich
eigeninitiativ bedarfsgerecht fortentwickelt.

r wird sich verande
alb der nachster
n. Der Wand
Besch

Work-Life-Balance — Forderung der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie
Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist ein
Erfolgsfaktor flir unsere Polizei. Es geht darum,
eine Balance zwischen Arbeits- und Privatleben
sicherzustellen. Frauen in der Polizei sollen sich
nicht zwischen Familie und Beruf entscheiden
mussen, aber auch immer mehr Mdnner widmen
sich neben dem Beruf der Familie. So befinden
sich derzeit tiber 1.000 Polizistinnen (d.h. rd.
25%) und Uber 200 Polizisten (knapp 2 %) in
Teilzeit oder Freistellung - Tendenz steigend.

Einstellungszahlen (aktuell rd. 700 p. a.) realisie-
ren zu konnen, stellt sich die Polizei durch neue
und moderne Werbe-, Auswahl- und Einstel-
lungsstrategien zukunftsfahig auf. Wir verstar-
ken unseren Blick auf besondere Zielgruppen,
wie etwa Personen mit Migrationshintergrund.
Friihzeitige Auswahlkampagnen und eine kurze
Prozessdauer binden qualifizierte Bewerberinnen B8 Polizeiarbeit ist durch Erfahrung geprégt. Das
und Bewerber. ZeitgemaBe computergestiitzte [ Wissen der Alteren muss systematisch weiterge-
Auswahlmodule sowie eine enge fldichendecken- B geben werden und der Organisation erhalten
de Betreuung der Bewerberinnen und Bewerber |8 bleiben. Auf Basis der Spezialisierungserforder-
verdeutlichen die Attraktivitdt einer modernen B nisse, etwa in den ermittelnden Bereichen, exis-
Polizei. tieren konkrete Konzepte. Die Polizeiakademie
ist dabei, ein umfassendes Wissensmanagement
Interkulturell kompetent - aufzubauen. Themen wie ,altersgerechtes Lernen”
Offen fiir Bewerberinnen und Bewerber | oder ,E-Learning” halten Einzug in unsere Polizei.
mit Migrationshintergrund
Rund 209 der in Deutschland Lebenden haben B Wir betreiben strategische Personalentwicklung.
einen Migrationshintergrund, ebenso wie jedes B8 Neben der horizontalen Qualifizierung nimmt
dritte hier geborene Kind. In Niedersachsen le- B8 die Fiihrungskrafteentwicklung eine herausra-
ben Menschen aus 195 Nationen. gende Stellung ein. Potenziale der Beschéftigten
werden systematisch gefordert und verwen-
Beschaftigte mit Migrationshintergrund kénnen 8 dungs- und entwicklungsbezogen eingesetzt.
durch ihre interkulturelle Kompetenz und ihre B Die Polizei beschreitet auch hier neue Pfade -
Sprachkenntnisse zu einer effektiven Polizei- | so aktuell bezogen auf den Aufbau eines ,Talent-
arbeit beitragen. Daher haben wir ein Konzept |\ managements".
implementiert, um mehr Menschen mit Migra-
tionshintergrund einzustellen. Erste Erfolge sind | | Gesundheitsmanagement -
erkennbar - der Anteil der Bewerbungen hat sich || Mehr als Ernahrung und Sport
von unter 10% auf ca. 159% erhoht. Bis heute | Der Polizeiberuf ist geprdgt durch besondere
sind bereits rund 600 Beschaftigte mit Migra- [ psychische und physische Belastungssituationen.
tionshintergrund in unserer Organisation, zwei [ Die Gesundheit zu fordern, gehdért zum Selbst-
Drittel davon als Polizisten. verstandnis unserer Kultur. Mit der Implemen-
tierung eines Gesundheitsmanagements ver-
Gleichzeitig bilden wir bei allen Polizeibeschaf- B folgen wir einen ganzheitlichen, teilhabenden
tigten interkulturelle Kompetenzen durch ein [ und integrativen Ansatz, der Arbeitsablaufe und
System der Qualifizierung und Sensibilisierung f| Kommunikationsstrukturen einbezieht. Es geht
stdrker aus. So gestalten wir die kulturelle Viel- ff um mehr als Sport, Bewegung und gesunde Er-
faltin der Polizei. Konflikten und Ausgrenzungen | ndhrung. Gesundheitsmanagement beinhaltet
wird vorgebeugt, die Kompetenz der Organisa- [ bei uns auch Fiihrung, Unternehmenskultur, Be-
tion wird gefordert. triebsklima, soziale Kompetenz sowie Arbeitsbe-
dingungen und Gesundheitsverhalten. Gleich-

Teilzeitarbeit sowie flexible Arbeitszeit- und
Schichtmodelle helfen, personliche Lebensent-
wirfe zu realisieren. Karriere ist zwar wichtig,
eine hohe Lebensqualitdt sowie private und be-
rufliche Zufriedenheit haben jedoch zuneh-
mende Bedeutung. In unserer Polizei wird eine
Kultur gefordert, in der - unter Berlicksichtigung
des dienstlichen Auftrages - durch hohere Fle-
xibilitdt und ein Mehr an individuellem Freiraum
die familidren Lebensphasen der Beschaftigten
stirker im Blickfeld stehen kénnen.

Um die Vereinbarkeit zu verbessern ist die Polizei
Niedersachsen seit 2008 ein von der berufund-
familie gGmbH der Hertiestiftung zertifiziertes
Unternehmen. Um den Prozess nachhaltig zu
gestalten, haben wir uns im letzten Jahr er-
folgreich reauditieren lassen. Wir haben neue
Schwerpunkte definiert, die sich auf eine zu-
nehmende Arbeit in Teilzeit, aber auch auf die
Betrachtung des Aspektes ,Pflege” beziehen.

Bleibt zu restimieren: Wir sind auf einem erfolg-
reichen Weg - aber es gibt noch viel zu tun!

Der Autor
Carsten Rose ist seit April 2012 als Abteilungs-
direktor in der Polizeiakademie Niedersachsen
zustdndig fir Studium und Lehre. Zuvor war

er als Referatsleiter ,Personal” im Nds. Innen-
ministerium verantwortlich fiir das Personal-

management der rd. 24.000 Polizeibeschdftig-
ten des Landes.
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Gesellschaft im Wandel — Personalentwicklung im Wandel
Die Antwort der PD Hannover auf die Herausforderungen der Zukunft

arion Dix, Detlef Hoffman

_~—"=gdes gr6Bere Unternehmen, jede Behdrde verfiigt tiber Personalent-
wiEN{mgskonzepte, auch die Polizei. Unsere polizeilichen Kernaufgaben
sind ir11 den letzten zehn Jahren aber weitgehend unverandert geblieben.
Brauchen wir von daher liberhaupt eine neue strategische Ausrichtung

unseres PE-Konzeptes? Wir haben ,ja" gesagt.

Die gesellschaftlichen Entwicklungen werden
die Arbeit der Polizei im nachsten Jahrzehnt er-
heblich beeinflussen - so natiirlich der demo-
grafische Wandel oder die Internationalisierung
polizeilicher Arbeit. Globale Vernetzung und
Kommunikation erméglichen es, sich in Sekun-
denschnelle auszutauschen und an Informatio-
nen zu gelangen - bundesweit, europaweit,
weltweit. Ubliche ,Dienstwege" treten immer
mehr in den Hintergrund, rein hierarchische Ar-
beitsstrukturen gehdren der Vergangenheit an.
Darliber hinaus gilt: Je spezialisierter sich der
Arbeitsbereich gestaltet, desto flacher missen
die Arbeitsstrukturen sein. Eine zukiinftige He-
rausforderung an Fiihrungskrafte wird sein, ein
solches Arbeiten zuzulassen. Zukiinftige Fiih-
rungskrafte sind eher Manager des vernetzten
Handelns. Kontrollmdéglichkeiten beziehen sich
mehr auf Arbeitsprozesse als auf das spezifische
Fachwissen.

Auch die Perspektiven der Beschaftigten veran-
dern sich. Steigende qualitative Anforderungen
bei der Bewdltigung der Arbeit gehen einher mit
einem Prozess der Arbeitsverdichtung. Daneben
wachsen aus Beschéftigtensicht auch die An-
spriiche an eine sinnstiftende Aufgabenerfillung
und individuelle Entwicklungsmdglichkeiten.
Nicht alle wollen und kénnen Flhrungskrafte
werden, aber es besteht ein breiter Anspruch an
eine zufriedenstellende, ausfillende Arbeit.

Wir stellen fest, dass jiingere Beschaftigte eher
individualistisch, selbstbewusst und leistungs-
orientiert geprdgt sind. Die Balance zwischen
Arbeit und Karriere auf der einen Seite und Frei-
zeit und Familie auf der anderen Seite schlieBen
sich nicht aus, sondern bilden zwei zentrale,
gleichberechtigte Zielvorstellungen fiir die Le-
bensfiihrung (vgl. hierzu auch den Artikel ,Sze-
nario 2020" S. 26).

Wir stehen somit vor der Aufgabe, uns in der
Breite auf dem Laufenden zu halten und dane-

ben Spezialistinnen und Spezialisten heraus-
zubilden, zu férdern und gegebenenfalls lang-
fristig zu binden. Dabei nimmt die Halbwertzeit
des Wissens in vielen Bereichen ab und so wird
gerade die Erlangung und Weitergabe von Spe-
zialwissen eine groBe Herausforderung der
nachsten Jahre.

Daneben hat sich die Polizei in ihrem Selbst-
verstandnis weiterentwickelt. Blirgerorientie-
rung genieBt heute berechtigterweise einen ho-
hen Stellenwert. Die letztlich auch aus diesem
Anspruch resultierenden hohen qualitativen
Anforderungen an eine moderne Polizei flihrten
in Niedersachsen dazu, dass der Zugang zum
Polizeiberuf nur (iber einen Bachelor-Studien-
gang erfolgt.

Das Personalentwicklungskonzept

der PD Hannover

Darauf muss sich die Personalentwicklung der
Polizei in diesem Jahrzehnt einstellen und Pers-
pektiven entwickeln. Fiir uns war 2010 die Zeit
fiir eine neue strategische Ausrichtung gekom-
men. Unser PE-Konzept basiert auf der An-
nahme, dass sich unsere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter weiterentwickeln wollen und ins-
besondere eigeninitiativ handeln. Alle sollen die
Méglichkeit bekommen, gesund, selbstbewusst
und zufrieden ihre Arbeit zu versehen. Jede bzw.
jeder soll dazu beitragen, die Arbeitsqualitat
hochzuhalten, so die Leitgedanken unseres PE-
Konzeptes. Daraus folgernd haben wir versucht,
ein ganzheitliches Konzept zu entwickeln und
wegzukommen von Einzelkonzepten wie Fiih-
rungskrafteférderung, Gesundheitsmanagement
und so weiter.

Wichtig ist es uns auch, den polizeilichen Erfah-
rungsschatz unserer Beschaftigten wieder mehr
in den Fokus zu rlicken, gepaart mit standiger
Weiterentwicklung. Strukturen fiir eine Lernende
Organisation und lebenslanges Lernen miissen
aufgebaut werden, Wissensmanagement und
Wissenstransfer gewinnen mehr und mehr an
Bedeutung. Vorhandene Fahigkeiten wollen wir
noch gezielter als bisher nutzen und dabei auch
die schon vorhandene Vielfalt in der Polizei mit-
einbeziehen (schlieBlich hat das Land Nieder-
sachsen bereits 2008 die Charta der Vielfalt un-
terzeichnet).

praeview Nr.4 | 2012

Um damit aber nicht das Hamsterrad nur noch
schneller zu drehen, ist ,Entschleunigung” ein
gleichwertiges Ziel. Unbegrenzte Selbstausbeu-
tung darf nicht ldnger als Ideal angesehen wer-
den. Beschleunigungsfallen missen identifiziert
und entschérft werden. Sténdige Arbeitsplatz-
wechsel um ihrer selbst Willen belasten die Or-
ganisation mehr, als sie Einzelnen an Kompe-
tenzgewinn bringen.

Fach- und Fiihrungskarriere werden wir in Zu-
kunft gleichwertig betrachten. Bisher kimmerte
sich die Organisation mit hohem Aufwand um
Fiihrungskrafte und Nachwuchsgewinnung in
diesem Bereich. Fachkrédften mit hoher Verant-
wortung kam kein gleicher Stellenwert zu. Kar-
rieren wurden nur tUber Fiihrung gemacht. Bei
der Auswahl von Personal orientieren wir uns
in Zukunft an den vorhandenen Kompetenzen
und Méglichkeiten des Kompetenzerwerbs.

Fortbildungs- und EntwicklungsmaBnahmen
orientieren sich an den Anforderungsprofilen
der neuen Aufgabe. Eine Differenzierung der
Hierarchieebenen nach den tatsdchlichen Auf-
gabenschwerpunkten in ,Personalfiihrung”,
.Managen” und ,Leiten" findet ihren Nieder-
schlag in Dienstpostenkonzepten und Anforde-
rungsprofilen.

Externe, nach einem standardisierten Verfahren
erstellte Gutachten werden in Auswahlentschei-
dungen miteinbezogen, sie bilden insbesondere
die Grundlage einer gezielten Forderung auf die
neue Funktion. Diese gezielte Férderung dauert
mindestens ein Jahr und bedeutet in unserer
Behdrde eine Abkehr vom bisherigen Prinzip ei-
ner ,GieBkannenforderung”.

Daneben befassen wir uns mit dem Aufbau einer
attraktiven horizontalen Personalentwicklung
- von einer strukturierten Einarbeitung bis hin
zur Maglichkeit, sich zu hochkaratigen Exper-
tinnen bzw. Experten zu entwickeln.

Ganzheitlicher Ansatz statt Flicken-
teppich

Das Personalentwicklungskonzept orientiert sich
damit einerseits an der Strategie der Polizeidi-
rektion Hannover fiir die kommenden Jahre, an-
dererseits soll unser PE-Konzept einen ganzheit-

Marion Dix, Detlef Hoffmann

lichen Ansatz verfolgen. Denn nicht die Frage:
.Wie kann ich schnell in dieser Organisation Kar-
riere machen?" soll im Mittelpunkt unserer Per-
sonalentwicklung stehen, sondern ein insgesamt
aufeinander abgestimmtes MaBnahmenblindel,
um alle Beschaftigten ansprechen und erreichen
zu konnen und den Erfordernissen der Organi-
sation gerecht zu werden.

Der Anfang ist gemacht. Verschiedene Arbeits-
gruppen unter Beteiligung aller Beschaftigten
in unserer Behorde waren an der Erstellung des
PE Konzeptes beteiligt. Durch die eingerichtete
Projektleitung wurden die einzelnen MaBnah-
men fir die Umsetzung aufeinander abgestimmt
und sukzessive in der PD Hannover eingefiihrt.

Mit unserem aktuellen PE-Konzept haben wir
erstmalig versucht, nicht den Verdnderungen
in der Gesellschaft nachzulaufen, sondern sie
zu prognostizieren und uns als Behorde dafiir
fit zu machen, was in Zukunft auf uns zukommt.
Und darauf sind wir stolz.

Die Autorin, der Autor

Erste Kriminalhauptkommissarin Marion Dix
ist Leiterin Fortbildung und war 2011 Mitglied
der sechskdpfigen Projektgruppe ,Strategische
Ausrichtung der Personalentwicklung”. Schon
als Mitglied der Polizeireformkommission der
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zeihauptpersonalrat (1988-2008) hat sie sich
intensiv mit dem Thema befasst.
marion.dix@polizei.niedersachsen.de

Polizeidirektor Detlef Hoffmann ist seit mehr
als zehn Jahren in unterschiedlichen Leitungs-
funktionen der Polizei in Niedersachsen tdtig.
Seit 2010 leitet er das Personaldezernat der
PD Hannover, seit einem Jahr ist er auch Pro-
Jektleiter in der Umsetzung des PE-Konzeptes.
detlef.hoffmann@polizei.niedersachsen.de
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Aufstieg fiir Frauen im Polizeivollzugsdienst —

immer noch eine Entscheidung zwischen Kind und Karriere?
Problemaufriss und erste Losungsansatze

Elke Giindner-Ede

Das o6ffentliche Erscheinungsbild der Polizei ist nicht mehr durch Manner

gepragt wie in friitheren Jahrzehnten. Der Anblick von Polizeibeamtinnen

ist in der heutigen Zeit fiir die Biirgerin und den Biirger selbstverstandlich.

Bereits vor 40 Jahren o6ffnete sich die Polizei und stellte Frauen in den all-

gemeinen Vollzugsdienst ein. Vor diesem Hintergrund sollten somit auch

die Fragen nach Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Flihrung in Teilzeit

sowie Karrieremdglichkeiten von Frauen keiner besonderen Betrachtung

mehr bedirfen.

Dass dieser Prozess noch nicht abgeschlossen
ist, wird durch das Projekt ,Frauen in Spitzen-
funktionen des Polizeidienstes und der Wirt-
schaft" deutlich, welches die Deutsche Hoch-
schule der Polizei in Zusammenarbeit mit der
TU Dortmund und unter Beteiligung mehrerer
Landerministerien im Jahre 2010 ins Leben ge-
rufen hat. Die Gewerkschaft der Polizei (GdP)
begriiBt diese Studie ausdriicklich und verbindet
dieses mit der Erwartung, dass die Ergebnisse
zu Verdnderungen von Rahmenbedingungen
fur den Aufstieg in den héheren Dienst flihren.
Kritisch angemerkt sei allerdings an dieser Stelle,
dass sich die Studie allein auf den Polizeivollzug
fokussiert, dhnliche Strukturen aber auch in den
Spitzenpositionen der Polizeiverwaltung und
des Tarifbereiches zu verzeichnen sind.

Bereits im Jahre 2009 hat die GdP ein Positi-
onspapier zum Thema Vereinbarkeit von Familie
und Beruf ver6ffentlicht,” das tber alle Lauf-
bahnen und Statusgruppen in der Polizei hin-
weg Anforderungen beschreibt, die eine Kar-
riereentwicklung fir Frauen ermdglichen, ohne
diese vor die Entscheidung zwischen Familie
und Karriere zu stellen. Als wichtigste Stell-
schrauben wurden dabei Arbeitszeit, Personal-
entwicklung, Finanzen (im Hinblick auf steuer-
liche und versorgungsrechtliche Regelungen)
und Betreuung von Kindern und pflegebeduirf-
tigen Angehdrigen identifiziert.

Teilzeitarbeit, die insbesondere im Hinblick auf
Vereinbarkeit von Beruf und Familie eine wich-
tige Rolle spielt, gilt immer noch als Karriere-
hemmnis. Insbesondere teilzeitbeschaftigte Frau-
en missen erfahren, dass spatestens dann, wenn
eine Beurteilung ansteht, ihre Arbeit weniger
wertgeschatzt wird. Mit Begriindungen wie ,Du
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bist doch nur die Hélfte der Zeit da, deshalb
kann ich dich auch nur fir die Halfte beurteilen”
werden Frauen, die ihre schlechteren Ergebnisse
hinterfragen wollen, oft abgespeist. Die GdP
hat u.a. aus diesem Grund Anfang des Jahres
2012 die Studie ,Beurteilungen im Polizeidienst”
initiiert, die von der Hans-Bdckler-Stiftung ge-
fordert wird und der Frage nachgeht, inwieweit
das Beurteilungswesen im Polizeivollzugsdienst
die Gleichstellung der Geschlechter gewdahrleis-
tet. Dabei haben die Wissenschaftlerinnen An-
drea Jochmann-Déll und Karin Tondorf sowohl
auf der Ebene der Regelungen als auch in der
Beurteilungspraxis Diskriminierungspotenziale
identifiziert, die diese These untermauern.

So enthalten bereits Beurteilungsrichtlinien die
Méglichkeit, subjektive, nicht leistungsbezogene
Betrachtungsweisen wie soziale Aspekte, Vor-
urteile und Geschlechterstereotype in die Be-
urteilungen einflieBen zu lassen. Konkret wer-
den geringere zeitliche Flexibilitdt und Prasenz
tatsdchlich als Leistungseinschrénkung in der
Beurteilung bewertet. Dagegen wird den leis-
tungsferneren Kriterien wie Dienstalter bzw. Le-
bensleistung ein hoher Stellenwert beigemessen.
Die Studie vergleicht dabei die Anteile von Man-
nern und Frauen an der Bestnote und kommt
zu dem Schluss, dass Frauen und Teilzeitbeschif-
tigte in den meisten Bundeslandern bei den Be-
urteilungen tendenziell schlechter abschneiden
als Manner und Vollzeitbeschaftigte.

Das Thema Personalentwicklung wurde in der
Polizei schon seit Jahrzehnten insbesondere in
einer Art von informellem Mentoring praktiziert.
Ménner in Flihrungspositionen sahen sich bei
der Nachwuchssuche meist nach Mdnnern um
und gaben diesen die Mdglichkeit, sich durch

besondere Aufgabenerledigungen zu profilieren
und dadurch in den Fokus flir gezielte Qualifi-
zierungsmaBnahmen zu gelangen. Bei positivem
Durchlauf stand der Karriere nur noch die erfolg-
reiche Ablegung der Priifungen zum héheren
Dienst im Weg.

Heute gibt es dafiir Personalentwicklungskon-
zepte, die klare Regelungen enthalten und Qua-
lifizierungserfordernisse an die zukiinftige Fiih-
rungskraft stellen. Aber auch hierbei sind die
Standards meistens auf Vollzeitbeschaftigte
ausgerichtet. Dezentrale Fortbildungsangebote,
die fur Teilzeitbeschaftigte als Halbtagsangebot
konzipiert werden, Fernstudiengdnge und kurze
Prasenzzeiten an der Deutschen Hochschule der
Polizei wiirden die Entscheidung zur Aufnahme
eines Studiums auch fur Polizeibeamtinnen und
-beamte, die gleichzeitig Familienaufgaben wie
Kinderbetreuung, aber auch die Pflege von An-
gehdrigen wahrnehmen, erheblich erleichtern.

Weiterhin muss die Attraktivitdt von Dienst-
posten mit Flihrungsaufgaben auch fiir Frauen
mit familidren Verpflichtungen erhdht werden.
Ein wichtiger Schritt hierzu wire es, bei Stel-
lenausschreibungen und Besetzungen von Fiih-
rungsfunktionen eine klare Teilzeiteignung fest-
zuschreiben. Die GdP stellt in ihrem Positions-
papier dazu fest: ,Teilzeitkrdfte mussen bei der
Personalauswahl, insbesondere bei Fiihrungs-
funktionen, grundsétzlich berlcksichtigt wer-
den. Da Frauen in héherwertigen Funktionen
meist unterreprdsentiert sind, gehdrt es zu den
Leitungsaufgaben, Frauen aktiv zu fordern. Der-
zeit bedeutet dies auch, aktiv die Teilung von
Arbeitspldtzen zu unterstiitzen und Flihrungs-
funktionen so zu gestalten, dass sie unabhdngig
von der jeweiligen Wochenarbeitszeit wahrge-
nommen werden konnen. Die Vorgesetzten neh-
men dabei eine Schlisselrolle ein."

Ein zusdtzliches groBes Hindernis fiir eine Kar-
riere in der Polizei ist, insbesondere fiir Frauen
mit Familienaufgaben, die mangelnde Planungs-
sicherheit hinsichtlich des zukiinftigen Dienst-
ortes. Erst kurz vor Ende des Studiums kann fir
die meisten Absolventinnen und Absolventen
die Frage des zukinftigen Einsatzortes geklart
werden. Das bedeutet flir die meisten Studie-
renden eine besondere Belastung, da sie in der
Regel nicht in ihre alten Dienststellen zuriick-

kehren kénnen und teilweise mehrere hundert
Kilometer von ihrem Wohnort entfernt eine
neue dienstliche Verwendung finden. Dieses
bringt nicht nur flr die betroffenen Polizeibe-
amtinnen und Polizeibeamten eine ortliche Ver-
anderung, sondern auch fiir deren Familien.
Wenn die dienstlich Verantwortlichen die At-
traktivitdt des hdheren Dienstes steigern wollen,
missen diese Strukturen grundsatzlich verdn-
dert werden. Mehr Planbarkeit hinsichtlich der
zukiinftigen dienstlichen Verwendung bereits
zu Beginn des Studiums ist unabdingbar, damit
die Entscheidung fiir Qualifizierung keine Ent-
scheidung gegen Familie und Kinder wird.

Zusammengefasst fordert die GdP ein Umden-
ken in der Gestaltung von Aufstieg und Karriere.
Es muss erkannt werden, dass Polizeibeamtinnen
und -beamte trotz Familienorientierung gefor-
dert werden wollen und missen. Dazu ist es
vonnoten, die bisher sehr starren Rahmenbe-
dingungen von Ausbildung und Flihrungsfunk-
tionen vor allem hinsichtlich der zeitlichen und
ortlichen Verfligbarkeit weiter zu 6ffnen und
die Wertschatzung von Teilzeitarbeit zu erhéhen.

' Gewerkschaft der Polizei (2009). Positionspapier ,Vereinbarkeit
von Beruf und Familie”, Stand Mdrz 2009. http.//www.gdp.de/
gdp/gdp.nsffid/Posa/$file/PosFrauen_0903.pdf
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Frauen in Fuhrungspositionen -

Alles eine Frage der Zeit?

delgard Kutzner

Diese Frage stellten sich Miiller und ihre
Kolleginnen zum Abschluss ihrer Studie

bei der Polizei im Jahre 2004'. Das in die-

sem Heft vorgestellte Projekt analysiert

ungefahr zehn Jahre spater die Situation
bei der Polizei. Sind mehr Frauen in Fiih-
rungspositionen gelangt, gar in Spitzen-

positionen der Polizei? Nun, die Ergebnisse

zeigen zumindest, dass es nicht mehr so
eindeutig ist, Frauen werden nicht mehr

generell aus solchen Positionen herausge-
halten. Dennoch, soviel sei vorweggenom-

men, gibt esgoch einiges zu tun.

»

Und damit bin ich auch schon beim Thema. He-
rausgehalten, dieser Begriff weist schon darauf
hin, dass es nicht nur die Frauen sind, die nicht
in Flihrungspositionen wollen, sondern dass es
auch die Entscheidungen von Ménnern sind,
Frauen aus diesen Positionen herauszuhalten.
Dies geschieht zum Teil ganz direkt, wenn z. B.
bei den Bewerbungen Méanner bevorzugt wer-
den, weil Frauen diese Funktion nicht zugetraut
wird oder weil sie lieber unter sich bleiben wol-
len etc.. Teils geschieht dies aber auch nicht so
direkt, weil z. B. die vorherrschenden Strukturen
einige Frauen (wie tbrigens auch einige Manner)
eher abschrecken, eine solche Position zu tiber-
nehmen, z. B. weil sie die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie erschweren. Beides hat allerdings
nichts mit dem Geschlecht der Frauen zu tun.

Esist ein kompliziertes Geflecht aus strukturel-
len Bedingungen, traditionellen Handlungswei-
sen und vor allem Routineprozessen, bei denen
nicht mehr nachgedacht wird: ,Das war schon
immer so”, heiBt es dann nicht selten. Diese
drei Perspektiven in den Blick zu nehmen und
neben der offiziellen Realitat bei der Polizei
auch immer die Ebene darunter, die realen
Handlungen in den Blick zu nehmen, ist ein
Verdienst der Forschung. So zeigt sich schon
bei Miller u.a. (2004), dass die Lage nicht mehr

so eindeutig ist. Integrations- und Ausgren-
zungsprozesse finden nahezu gleichzeitig statt.
.Geht das?”, werden sich nun einige fragen.
Und ,wie" oder ,weshalb" ist das so? Zu verste-
hen ist diese Entwicklung, wenn bestimmte Ent-
scheidungsprozesse, wie die der Besetzung einer
Flihrungsposition genau analysiert werden. Wer
bewirbt sich? Warum wird er oder sie beispiels-
weise ermutigt oder gar aufgefordert sich zu
bewerben? Wer trifft die Auswahl? Welche Kri-
terien, aber auch welche Interessen bestimmen
den Auswahlprozess? Wer setzt sich durch? Und
so weiter. Wichtig ist also immer, den Kontext
genau zu betrachten, in dem diese Entschei-
dungen ablaufen. Die Ergebnisse der vorliegen-
den Untersuchungen zeigen, dass es hier Ver-
anderungen gibt, aber es gibt auch immer noch
etliche Beharrungstendenzen.

Bei der Auseinandersetzung mit dem Thema
Frauen in Flihrungspositionen geht es nun aber
auf keinen Fall darum, besondere Potenziale,
die Frauen gern zugeschrieben werden, zu for-
dern, etwa Frauen seien eher an Personen inte-
ressiert, Mdnner dagegen an den Aufgaben.
Diese Vorgehensweise starkt die benachteili-
genden stereotypen Vorstellungen tiber Frauen.
Grundsétzlich ist es gut flr Fiihrung, wenn ver-
schiedene Sichtweisen zusammenkommen,
diese laufen aber nicht entlang der Geschlech-
terlinie. Auch wenn es manche behaupten, es
fehlen die Nachweise, dass z. B. mit Frauen und
Méannern gemischte Teams oder gemischte Flih-
rungsstrukturen die Unternehmen erfolgreicher
machen. Frauen sind nicht besser oder schlech-
ter, sie verfligen nicht Gber besondere ,weibli-
che" Flihrungsqualitdten, aber auch nicht tber
schlechtere. Handeln z. B. Ministerinnen anders
als Minister, agiert ein homosexueller AuBen-
minister anders als ein heterosexueller, agiert
ein Wirtschaftsminister mit Migrationshinter-
grund anders als sein Vorganger? Nicht Frauen
oder Ménner sind die besseren Fiihrungskrafte,
Uber die Qualitdt von Flhrung entscheidet -
das zeigen die Ergebnisse - eben nicht die Ge-
schlechterzugehorigkeit.

Die Qualifikationen von Frauen anzuerkennen
ist gut, aber das allein reicht nicht, die sog. gla-
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serne Decke zu durchbrechen. Es sind nach-
weislich die Machtverhéltnisse, an denen Frauen
scheitern. Mdnner entscheiden und suchen sich
nicht selten ihresgleichen. Fiihrungspositionen
werden immer noch hdufiger nach Beziehungen
und dem Prinzip der Ahnlichkeit mit den {bri-
gen Fiihrungskraften besetzt, als nach tatsdch-
licher Eignung und Kompetenz. Und deshalb,
so die Meinung einiger Politikerinnen und Poli-
tiker, bedarf es auch politischer Regelungen und
Messinstrumente, wie einer Frauenquote. Die
ist allerdings zurzeit nur in engen Grenzen
durchsetzbar und von einigen auch gar nicht
gewollt.

An dieser Stelle vielleicht ein paar Worte zur
aktuell geflihrten Debatte um Frauenquoten.
Es ist noch nicht lange her, da galt die Frauen-
quote als ,Teufelszeug". Manner sahen ihre
Macht und Karriere bedroht, fiirchteten sich
vor den Eindringlingen in ihr geschlossenes Sys-
tem. Frauen beflirchteten, Quotenfrauen zu
werden und nicht wegen ihrer Leistungen zu
profitieren. Das dndert sich wohl offensichtlich
gerade. Glauben mdchte ich es noch nicht so
ganz, denn solche Strategien sind immer mit
Interessen verbunden. Gut ist, dass durch die
Debatte um die Frauenquote in Aufsichtsrédten
eine neue Debatte um Geschlechtergerechtig-
keit ausgeldst wurde. Ob nun 30, 40 oder gar
509 ist zundchst nicht so erheblich. Die Quote
kann ein Schritt sein, um ein giinstiges politi-
sches Klima fiir mehr Frauen in Flihrungsposi-
tionen zu erzeugen. Wichtig ist allerdings, dass
diese Forderung bzw. Umsetzung nicht auto-
matisch auch zu mehr Geschlechtergerechtig-
keit im operativen Bereich von Fihrung und
anderen Arbeitsbereichen fiihrt.

Notwendig ist darlber hinaus die Umsetzung
von Gleichstellung oder Chancengleichheit in
Unternehmen und Organisationen generell. Eine
Maglichkeit bzw. ein Werkzeug stellt das Gender
Mainstreaming dar. Wortlich Gbersetzt bedeutet
es, Gender als soziales Geschlecht in allen Ebe-
nen eines Unternehmens zu beriicksichtigen.
Durch eine durchgédngige und konsequente
Gleichstellungsorientierung kdnnen benachtei-
ligte oder ausgegrenzte Gruppen in den Haupt-

'l-U technmische universitat
dortmund
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strom, den Mainstream gebracht werden. Das
reicht von Personalpolitik Uber die Gestaltung
der Arbeit bis hin zu den Produkten und er-
brachten Dienstleistungen. Und es umfasst so-
wohl die strukturellen Bedingungen, also bei-
spielsweise Entlohnungsstrukturen, wie auch
das alltdgliche Handeln, die vorhandenen Hand-
lungsroutinen und die Vorstellungen z.B. iber
Geschlechterstereotype, die diesem Handeln zu-
grunde liegen, z.B. wenn es bei Personalent-
scheidungen darum geht, wer wo eingesetzt
werden kann.

In Organisationen wird immer Politik gemacht,
von unten nach oben, von oben nach unten,
von gleich zu gleich. Verbunden damit sind
Machtbeziehungen und nicht selten soziale Un-
gleichheiten. Nicht jeder kann seine Interessen
in gleichem MaBe durchsetzen, ist an Entschei-
dungen beteiligt. Deshalb ist es wichtig, Perso-
nalentscheidungsprozesse genau zu analysieren,
um die beriihmten Stolperfallen fur Frauen auf
dem Weg in Fiihrungspositionen zu erkennen
und zu beseitigen.

Zu berlcksichtigen ist dabei, dass nicht alle
Frauen Karriere machen wollen, auch nicht alle
Manner. Aber die Frauen, die wollen, sollen diir-
fen. Frauen missen also konnen (Rahmenbe-
dingungen schaffen), wollen (durch Motivation
und Vorbilder) und diirfen (durch gleichstel-
lungspolitische MaBnahmen) - und manche
sprechen dann auch vom sollen (hier geht es
darum, ihre Potenziale zu nutzen). Zum jetzigen
Zeitpunkt kann aber nicht von einer Kehrtwende
gesprochen werden: Eine benachteiligende,
Frauen ausgrenzende Differenz kann selbst da,
wo es erste positive Entwicklungen gibt, jeder-
zeit und situativ wiederhergestellt werden. Des-
halb heiBt es wachsam bleiben, entsprechend
handeln, denn die Frage nach mehr Frauen in
Flihrungspositionen ist keine Frage der Zeit. Das
Projekt ,Frauen in Spitzenpositionen des Poli-
zeidienstes und der Wirtschaft" bietet hier ei-
nige gute Anséitze.

" Mdller, U, Mller-Franke, W, Pfeil, P. & Wilz, S. (2004). Alles
eine Frage der Zeit? Zur Situation von Frauen und Ménnern bei
der Polizei. Villingen-Schwenningen: Fachhochschule der Poli-
zel.

E Sozialforschungsstelle

45



Frauen in Spitzenpositionen der Polizei

Erfolg - auch eine Sache der Mentalitat

Eileen Lensch

Ich bin in den letzten Jahren uniformierten Kolleginnen und Vorgesetzten

begegnet, deren Verhalten mich irritiert und mitunter auch frustriert hat.

Einerseits Polizistinnen - fit, gut ausgebildet und fiihrungsambitioniert.

Andererseits Vorgesetzte, die bestrebt sind, eben diese, auch mit Blick auf

die Ubernahme polizeilicher Spitzenfunktionen, zu fordern und zu fordern.

Doch wo sind sie, die Uniformtragerinnen in den polizeilichen Spitzen-

amtern der Republik?

Frauen als Selbstverhinderer

Zwischen dem beruflichen Wollen und Tun lie-
gen erfahrungsgemaB, gerade bei Frauen, hiufig
Welten. So haben zwar flihrungsambitionierte
Frauen, die sich fiir einen traditionellen Man-
nerberuf entscheiden, regelmaBig ein Leben im
Visier, das nicht durch ,typisch weibliche" Rol-
lenvorstellungen begrenzt ist. Doch dann lésen
sich ihre Fiihrungsanspriiche wie von selbst -
vor allem, wenn es um das Erlangen einer Spit-
zenposition geht - regelmaBig in Luft auf.

Doch warum platzen Fiihrungstrdume von Frau-
en reihenweise wie Seifenblasen, bevor sie in die
luftigen Hohen der Spitzenpositionen - also in
die der B-Besoldung - aufgestiegen sind? Zu
gerne wirde ich hier schreiben, dass dies aus-
schlieBlich an frauenfiihrungsskeptischen Vor-
gesetzten lage. Doch die Kritik an anderen hat,
da stimme ich dem Schriftsteller Noel Coward zu,
noch keinem - so auch nicht der fiihrungsam-
bitionierten Frau="die"eigene Leistung erspart

Betrachtén wir Frauenuingpolizeilichen, Fih-
rungstunktionen ein wenig genauer. In-der \er-
gangenheit hieB es stets, dass Uniformtrage-
ARRGANSPItzenpositionen nicht besetzten, weil
€Ssieindiesem Berufszweig nicht hinreichend
lahge gabe. In den FelgejalifeARwurde der ge-
ringe Frauenanteil imePolizéivollzugsdienst als
Begrundung fur inrgsSIgAIfIKante Unterrepra=
sentanziin Spitzenpositionen-angeftihrt-Doch
pachrntnmehr 25 JafireAder Frauen in derPo=
lizel und einem Anteil von bundesweit rund
209%, dirften sich die Argumente endglltig
tuberdauert haben.

Kénnen oder wollen Frauen keine Spitzenposi-

tionen in der Polizei, das ist hier die Frage. Zwi-
schen dem Wollen und Tun liegen, eigens bei
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Frauen, mithin Welten. Vielféltigste eigene Be-
obachtungen und Erfahrungen haben mich tiber
die Jahre flihrungskritische Mentalitatsmuster
von Frauen erkennen lassen, die dazu beitragen
dirften, dass Uniformtragerinnen in der Polizei
nur duBerst selten Spitzenpositionen erreichen.

Zwar machen sich viele junge Frauen mit einem
guten Abitur auf, den Abwechslung und Span-
nung versprechenden Polizeidienst zu erobern.
Im Eignungsauswahlverfahren geben sie glaub-
haft an, sich nicht nur den polizeilichen He-
rausforderungen des Alltags, sondern auch Fiih-
rungsaufgaben stellen zu wollen. Nach einigen
Jahren im Dienst schaut die Welt ganz anders
aus. Anstrengende Schichten, unschone Erleb-
nisse und barbeiBige Kollegen sind ein ums an-
dere Mal der Grund dafiir, dass ein GroBteil der
Polizistinnen sich gegen den Beruf und fir die
Familie entscheidet. Aus der einstmals fiih-
rungsambitionierten wird eine dienstdesillu-
sionierte Beamtin, die‘inren Fihrungsanspruch
aUfgIbt, noch bevor sie eigentlich gefiihsthat!

Zudem Verbreitet ist diefMentalitat der inner-
wigrauBerdienstlichenfKonfliktscheu:"Manner
stehen, zumindest im Berufsieben, mehrheitlich
aut kommunikative Kopfrontation: Bei Frauen
zahlt Sehweigen - in defirrigen"/Annahme ver=
meintlichkluger Deeskalation=zum guten lon:
Was die auBerdienstliche Konfliktscheu anbe-
langt, 'S0 fabenssich fiihrungsambitionierte
Frauen-haufig-mit Familienangehorigen und
Freunden auseinanderzusetzen. Anstelle einer
vollberufstdtigen Rabenmutter, ist ,Frau” dann
haufig lieber daheim und kein ,sozialkritisches
Kanonenfutter".!

Erschwerend kommt hinzu, dass viele fiihrungs-
ambitionierte Uniformtrégerinnen, zumindest

wenn es um die Vereinbarkeit von Familie
und Fihrung im Beruf geht, eine karriere-
hemmende Belastungsfurcht entwickeln. Sie
bezweifeln, die physische und psychische Kraft
flir die Bewaltigung beider Aufgaben aufbrin-
gen zu konnen. Furcht flihrt regelmaBig zur
Flucht und wer flieht, kann nicht fiihren und
- was Spitzenpositionen anbelangt - zu sind
die Tiiren!

gibt es die zwar flihrungsambi-

tionierte, jedoch problemzentrierte Frau. Sie
rechtfertigt die Aufgabe ihres Fiihrungsanspru-
ches mit vermeintlichen unlésbaren Schwierig-
keiten, was die Vereinbarkeit von Familie und

Beruf anbelangt, bedauerlicherweise jedoch,
ohne eigens Erfahrungen gemacht zu haben.
Also Falarungsresignation durch fortwahrende
Problemantizipation:

Herren als Herrscher

der ,,Glasernen Decke"

Neben jenen flhrungsambitionierten Uniform=
trdgerinnen, digsichvor dem Erreich€n €iner
Spitzenfunktion'zuktickziehen, gibt es auch jene;
die eben digstnieht tun: Doch auchfihnentist
zumeist_kEIne echte Karricre beschieden. Viel-
mehgiWerden diesen aufstrebenden Frauen die
Fliigel hdufig bewusst oder unbewusst von
Ménnern in Fiihrungspositionen gestutzt.

Grundséatzlich ist festzustellen, dass Mdnner be-
rufstdtigen Frauen eigentlich gewogen sind.
Hinzu kommt, dass in der Gesellschaft im All-
gemeinen und in den Behérden im Besonderen
eine politisch initiierte und strategisch forcierte
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Frauenfiihrungsfreundlichkeit herrscht. Hat
eine Uniformtragerin sich auf der Grundlage
ihres Kdnnens einen Zugang zu héheren Fiih-
rungskreisen verschafft, heiBt dies jedoch
noch lange nicht, dass sie in einer Spitzen-
funktion landen wird. So verhindern auch un-
terschiedlichste Mentalitdtsmuster von Man-
nern in Flihrungspositionen, dass fiihrungs-
ambitionierte Uniformtragerinnen den Sprung
nach ganz oben schaffen.

Einerseits sehen sich fiihrungsambitionierte
Frauen gelegentlich mit wertkonservativen Vor-
gesetzten konfrontiert, die ihnen Fiihrungsfunk-
tionen verwehren, weil sie der tiefen Uberzeu-
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Die fruchtbarsten Diskussionen entstehen durch den Austausch

gung sind, dass sie in die Familie gehdren.?
Andererseits gibt es klischeegeleitete Vorge-
setzte, die flihrungsambitionierten Uniform-
tragerinnen den Zugang zu Spitzenpositionen
verwehren, weil sie im Grundsatz davon aus-
gehen, dass Frauen qua Geschlecht nicht fith-
rungsgeeignet sind.® Uberdies trifft man ge-
legentlich auf Geschlechtsexklusionisten. Bei
ihnen handelt es sich um Vorgesetzte, die ver-
suchen, Doménen fir Manner zu erhalten
und deshalb gegen Frauen in Flihrungsposi-
tionen schalten und walten.

Auch komfortorientierte Vorgesetzte hemmen
Frauen beim Erreichen einer Spitzenposition.
Sie sehen von ihrer Auswahl ab, weil sie davon
ausgehen, dass die Ubernahme von Fiihrungs-
funktionen durch Frauen eine familiare Mehr-
belastung des Mannes nach sich zieht. Hinzu
kommt der fiirsorgegeleitete Vorgesetzte, der
Frauen keine Fihrungsfunktion zuteilwerden
lasst, weil er ihnen die (Doppel-) Belastung und

v ménnliches Machtgebaren nicht zumuten

mochte.
\

i
Die zuvor dargestellten Mentalitdtsmuster bil-

. den in ihrem Zusammenwirken sodann jenes
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teilweise undurchdringbare Geflecht aus So-
zialstrukturen, das umgangssprachlich als
.Glaserne Decke" bezeichnet wird.

Sich hemmen und gehemmt werden

Lasst man sich als fiihrungsambitionierte Frau
das zuvor Dargelegte durch den Kopf gehen,
kénnte man geneigt sein, denselbigen, anstatt
noch oben zu recken, in den Sand zu stecken.

gerecht mit erfolgskritischen Mentalitdtsmustern
von Frauen zu konfrontieren, um sie fir eigene
Stolperfallen zu sensibilisieren. Andererseits gilt
es die fur Frauen flhrungshinderlichen Men-
talitatsmuster von Mannern verstarkt zu kom-
munizieren, um eine aus ihnen resultierende
Benachteiligung zu eliminieren.

! Ein dhnliches Mentalitidtsmuster beschreibt auch Mika (2011).

2 Ein entsprechendes Mentalitdtsmuster beschreibt auch
Wippermann (2010).

3 Siehe FuBnote 2.
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